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Het resultaat van een proces wordt veelal deels bepaald door externe partijen zoals (ICT-)leveranciers of 
logistieke dienstverleners (Cronin & Taylor, 1992). Samenwerkingsverbanden ontstaan meestal door 
uitgebreide verkenningen naar potentiele partners, vooral om een vertrouwensbasis te leggen voor de 
relatie. Na het aangaan van de samenwerkingsrelatie zal deze gemanaged moeten worden om beoogde 
doelstellingen te bereiken. 
Niet alle samenwerkingsverbanden ontstaan vrijwillig, er zijn samenwerkingen die geforceerd ontstaan 
waardoor de basis voor vertrouwen niet meteen bestaat en belangrijke processen als gezamenlijke 
besluitvorming vaak moeizaam verlopen. Dit onderzoek verkent de rol van transparantie in 
besluitvorming en de mogelijke bijdrage ervan aan vertrouwen, consensus en commitment binnen de 
context van een verplichte samenwerking.  
Onderzoekaanpak en theoretisch kader 
Er is antwoord gezocht op de volgende hoofdvraag: 
 
 
Transparantie is recentelijk in drie attributen ontleed; disclosure (openheid), clarity (duidelijkheid) en 
accuracy (juistheid). Eveneens is relatie gelegd tussen deze attributen en de kenmerken van 
trustworthiness (betrouwbaarheid) en daarmee met vertrouwen (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). 
Er zijn drie deelvragen te beantwoorden: 
1. Wat is het effect van transparantie op vertrouwen tussen stakeholders 
2. Wat is het effect van transparantie op consensus 
3. Wat is het effect van transparantie op commitment 
Vertrouwen blijkt een belangrijke rol te hebben in het managen van de relatie, en in algemene zin is een 
trend zichtbaar dat er meer aandacht voor belangen van omgeving en stakeholders van organisaties 
gevraagd wordt. Transparantie wordt genoemd als rol van invloed op vertrouwen (Uzzi, 1997).  
 
Middels een ontwerpgerichte aanpak een veldonderzoek gedaan naar de rol van transparantie binnen 
een besluitvormingsproces. Aan de hand van de ontwerpcyclus is gekomen tot een prototype van een 
besluitvormingsmethode en voor tooling ter ondersteuning. Middels een nulmeting, experiment en 
deltameting is geëvalueerd in hoeverre het ontwerp aan verwachtingen en doelstellingen voldoet. De 
doelstellingen zijn als volgt geformuleerd:  
  




De stakeholders geven aan dat de nieuwe methode ertoe bij gaat dragen dat onderling vertrouwen kan 
gaan toenemen in de besluitvorming. Het valt op dat de scores op de attributen van transparantie, 
vooral disclosure, positiever uitvallen in de deltameting na het gehouden experiment. Hiermee geven de 
stakeholders te kennen een hogere mate van transparantie ervaren te hebben dan men voorheen 
gewend is. De kenmerken van trustworthiness tonen ook allen een positieve verschuiving qua 
beoordeling in de deltameting. Bovenstaande zaken bij elkaar beschouwd lijken een indicatie te zijn dat 
de relaties die Schnackenberg in zijn onderzoek legt lijken te bestaan. 
De stakeholders geven aan dat de ontworpen methode bijgedragen heeft aan het verbeteren van het 
bereiken van consensus en dat men vermoed dat er ook meer commitment in besluiten kan komen. Tot 
slot is men van mening dat besluitvorming middels de nieuwe methode een verbetering biedt ten 








Samenvatting ....................................................................................... 1 
Inhoudsopgave ..................................................................................... 3 
1. Inleiding .................................................................................. 6 
1.1 Aanleiding ..................................................................................... 6 
1.2 Doelstelling ................................................................................... 7 
1.2.1. Theoretisch doel ................................................................... 7 
1.2.2. Empirisch doel ...................................................................... 7 
1.3 Opdrachtformulering ....................................................................... 8 
Wat is de invloed van transparantie op een besluitvormingsproces rond 
projecten, binnen de context van verplichte samenwerkingsrelaties?8 
1.4 Onderzoeksmodel ........................................................................... 8 
2. Literatuurstudie ........................................................................ 9 
2.1 Aanpak literatuurstudie ................................................................... 9 
2.1.1 Kaders bronselectie ................................................................ 9 
2.1.2 Zoekstrategie ........................................................................ 9 
2.2 Uitkomsten van de literatuurstudie ................................................. 11 
2.2.1 Samenwerkingsverbanden .................................................... 11 
2.2.1.1 Vraagstukken bij aangaan van een samenwerkingsverband ................................ 12 
2.2.1.2 Governance van een samenwerkingsverband ...................................................... 14 
2.2.1.3 Mate van coördinatie en integratie binnen samenwerkingsverbanden .............. 14 
2.2.1.4 Integrale benaderingen ......................................................................................... 15 
2.2.1.5 Conclusies literatuuronderzoek samenwerkingsverbanden ................................. 17 
2.2.2 Stakeholdermanagement ...................................................... 17 
2.2.2.1 Relevantie van omgeving en stakeholderbenadering ........................................... 17 
2.2.2.2 Stakeholdertheorieën ........................................................................................... 18 
Savage .............. 18 
Mitchell ............ 18 
2.2.2.3 Conclusies literatuuronderzoek stakeholdermanagement................................... 19 
2.2.3 Transparantie en besluitvorming ............................................ 19 
2.2.3.1 Transparantie ........................................................................................................ 19 
2.2.3.2 Besluitvorming (MCDM) ........................................................................................ 21 
2.2.3.3 Conclusies literatuuronderzoek transparantie en besluitvorming ....................... 23 
Open Universiteit                                    Business Process Management & IT - Afstudeerverslag 
 
4 
2.2.4 Conclusies literatuurstudie .................................................... 23 
3. Veldonderzoek ....................................................................... 25 
3.1 Doel veldonderzoek ...................................................................... 25 
3.2 Aanpak veldonderzoek .................................................................. 25 
3.2.1 Type onderzoek ................................................................... 25 
3.2.2 Onderzoeksmethode: de ontwerpcyclus .................................. 26 
3.2.3 Onderzoekobject .................................................................. 27 
3.3 Het onderzoek ............................................................................. 28 
3.3.1 Stap 1: ontwerpdoel ............................................................. 28 
3.3.2 Stap 2: ontwerpcriteria ......................................................... 28 
3.3.2.1 Aanpak vaststelling ontwerpcriteria ..................................................................... 28 
3.3.2.2 Uitkomsten stakeholderinterviews ....................................................................... 29 
3.3.3 Stap 3: concept (prototype) ontwerp ...................................... 32 
3.3.3.1 Prototype besluitvormingsmethode ..................................................................... 32 
3.3.3.2 Prototype consensusmatrix .................................................................................. 34 
3.3.4 Stap 4: test (prototype) ontwerp ........................................... 36 
3.3.4.1 Testaanpak ............................................................................................................ 36 
Aanpak nulmeting ................................................................................................................................... 37 
Aanpak experiment ................................................................................................................................. 37 
Aanpak deltameting ................................................................................................................................ 39 
3.3.4.2 Resultaten nulmeting ............................................................................................ 39 
3.3.4.3 Het experiment ..................................................................................................... 46 
De projectcasus 46 
Verloop van experiment ......................................................................................................................... 46 
3.3.4.4 Resultaten deltameting ......................................................................................... 48 
3.3.4.5 Evaluatie resultaten .............................................................................................. 54 
Feedbackloop 1: doel .............................................................................................................................. 54 
Feedbackloop 2: ontwerpcriteria ............................................................................................................ 60 
Feedbackloop 3: prototype(n) ................................................................................................................ 63 
3.3.5 Slotconclusies, beschouwing en aanbevelingen ........................ 65 
3.3.5.1 Slotconclusies ........................................................................................................ 65 
3.3.5.2 Beschouwing en aanbevelingen ............................................................................ 67 
Beschouwing .... 67 
Aanbevelingen . 67 
Bronnenlijst ........................................................................................ 69 
Open Universiteit                                    Business Process Management & IT - Afstudeerverslag 
 
5 
Bijlagen ............................................................................................. 73 
Bijlage A: Risico’s bij samenwerking/uitbesteding ................................... 73 
Bijlage B: Praktische modellen bij outsourcingbeslissingen (Langenberg, 2013)
 75 
Bijlage C: Integraal framework van Duffy (Duffy, 2008)........................... 76 
Bijlage D: Ontwikkeling in aandacht voor omgeving en stakeholders ......... 78 
Bijlage E: Theorieën voor stakeholderanalyse ......................................... 80 
Savage .............. 80 
Mitchell ............ 81 
Databestand stakeholderanalyse onderzoek .......................................................................................... 82 
Bijlage F: Attributen van transparantie (Schnackenberg).......................... 83 
Bijlage G: Vragenlijst en voorbeeld uitwerking stakeholderinterview .......... 84 
Bijlage H: Enquêtes en beoordelingen nul- en deltameting ....................... 91 
Bijlage I: Scores beoordelingscriteria & consensusmatrix experiment ...... 103 
Bijlage J: uitwerking verloop van experiment ........................................ 107 
  






Het resultaat van een proces wordt in veel voorkomende gevallen in meer of mindere mate bepaald 
door externe partijen waar een samenwerkingsverband mee bestaat, zoals (ICT-)leveranciers of 
logistieke dienstverleners (Cronin & Taylor, 1992). Deze samenwerkingsverbanden tussen organisaties 
bestaan in verschillende vormen en hoedanigheden en ontstaan merendeels vanuit een 
kostenbesparingsmotief (Tate, 2009) . Andere beweegredenen zijn bijvoorbeeld te vinden in sterk 
veranderende technologie en markten (Ring & Ven, 1992), kwaliteitsverbetering en hiervoor benodigde 
expertise of competenties bij personeel (Ellram, Tate, & Billington, 2008).  
De organisatiegrens verengt zich hierdoor niet meer tot de muren van het eigen bedrijfspand, maar 
partners zijn integraal onderdeel van de bedrijfsvoering aan het worden. Vooral vanuit Supply Chain 
Management is al veel onderzoek gedaan naar de verschillende samenwerkingsvormen, variërend van 
arms-length relaties tot vergaande partnerships (o.a. (Duffy, 2008), (Barnes, Naudé, & Michell, 2005) 
(Das & Teng, 2001) (Langfield-Smith & Smith, 2003) (Ellram, Tate, & Billington, 2008) (Goo & Nam, 2007) 
(Uzzi, 1997)). Ook vanuit de invalshoek van architectuur wordt dit fenomeen inmiddels grondig 
beschouwd. Rijsenbrij erkent dat de traditionele waardeketen eigenlijk veel meer als een waardenweb 
beschouwd moet worden (Rijsenbrij, 2004) en het is ook niet zonder reden dat het begrip Extended 
Enterprise Architecture aan interesse wint (Schekkerman, 2004).  
Het feit dat de afhankelijkheid van andere partijen bestaat maakt ook dat de samenwerkingsrelatie 
gemanaged moet worden. In de literatuur worden twee hoofdstromingen onderkend op het gebied van 
governancestructuren van samenwerkingsverbanden: 
1. Control-based governance 
2. Trust-based governance 
Hoofdstuk 2 gaat hier inhoudelijk verder op in. Het onderhouden van de relatie veronderstelt al dat er 
een samenwerkingsrelatie is aangegaan, wat in de wetenschapsliteratuur opvalt is dat uitgegaan wordt 
van de premisse dat dit altijd een doelbewuste en eigen vrije keuze is van het topmanagement. In die 
gevallen zal bij totstandkoming van een samenwerking in- of uitbesteding (outsourcing) van activiteiten 
met andere organisatie(s) op voorhand energie gestoken worden in het verkrijgen van vertrouwen dat 
de keuze voor die partij(en) een juiste is. Hierbij wordt bijvoorbeeld gekeken naar (Dickson, 1966):   
- Beschikt de partij over vereiste kennis, kunde en resources om de activiteiten uit te voeren? 
- Hoe ‘gezond en levensvatbaar’ is de partij 
- Wat is het ‘trackrecord’ van de partij; zijn er goede referenties, wat is de reputatie? 
- Wat is de financiële propositie die voorligt; is het een aantrekkelijk financieel aanbod?  
- Past de toekomstvisie van de betreffende partij op visie en doelen van het eigen bedrijf? 
Het beantwoord krijgen van dit type vragen gebeurt om vertrouwen te verkrijgen dat de samenwerking 
met de beoogde partij een verstandige keuze is. Gedurende deze verkenning zal ook commitment 
gezocht worden in het najagen van beoogde doelen. Het is ook ditzelfde commitment en vertrouwen 
dat in literatuur gezien wordt als een van de bouwblokken van een succesvolle relatie. Er wordt bij 
vertrouwen onderscheid gemaakt in ‘Goodwill/Behavioural Trust’ enerzijds en ‘Competence Trust’ 
anderzijds (Das & Teng, 2001) (Kwon, 2004) (Nooteboom, 2000). De eerstgenoemde vorm heeft vooral 
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betrekking op het geloof dat de ene partij altijd de intentie heeft het juiste voor de ander te willen doen. 
De laatstgenoemde gaat over de mate waarin geloof bestaat dat de andere partij over de geschikte 
kennis en vaardigheden beschikt om het werk juist uit te voeren.  
 
De praktijk leert echter dat er zeker ook samenwerkingsverbanden / -relaties ontstaan zonder dat hier 
een keuze van het (middel)management van de organisatie aan ten grondslag ligt. Veelal wordt in dit 
soort gevallen de samenwerking opgelegd door een stakeholder die hoog in hiërarchie staat. 
Voorbeelden hiervan zijn te vinden bij gemeentelijke organisaties, waar de rijksoverheid centralisatie 
van ICT-competenties in de vorm van Shared Service Centers (SSC) stimuleert door het korten van 
budgetten wat bezuinigingen noodzakelijk maakt. Andere voorbeelden zijn te vinden in overnames en 
inlijvingen van bedrijven in bestaande holdingstructuren. De samenwerking die in deze gevallen bestaat 
kent geen uitvoerig voortraject om te komen tot een vertrouwensbasis en commitment voor vruchtbare 
samenwerking tussen de organisaties die dit vanaf dat moment aangaat, die stap (Langfield-Smith & 
Smith, 2003) wordt daarmee overgeslagen. Het mogelijk ontbreken van deze vertrouwensbasis kan 
houding en gedrag van de organisaties beïnvloeden, bijvoorbeeld in besluitvormingstrajecten rond 
gezamenlijke projecten. Dit onderzoek verkent dit vrij onontgonnen gebied van de verplichte 
samenwerkingen. In het bijzonder gaat dit onderzoek op zoek naar wat transparantie, een van de pijlers 
voor vertrouwen en daarmee commitment (Schnackenberg & Tomlinson, 2014), (Rawlins, 2009), (Kwon, 
2004), (Uzzi, 1997) (Barnes, Naudé, & Michell, 2005), kan bijdragen aan het verbeteren van een 
besluitvormingsproces rond projecten en daarmee aan de samenwerking.  
 
1.2 Doelstelling 
1.2.1. Theoretisch doel 
Dit onderzoek levert een bijdrage aan theorievorming rond het concept transparantie en bouwstenen in 
het onderhouden van een samenwerkingsrelatie; vertrouwen/trust in het bijzonder. Deze bijdrage 
wordt geleverd door het introduceren van een herbruikbare methode die gericht is op het komen tot 
consensus in besluitvormingstrajecten door transparantie te scheppen in de besluitvorming wat leidt tot 
onderling vertrouwen. Tevens draagt het onderzoek bij aan de kennisvorming rond verplichte 
samenwerkingen tussen organisaties, iets wat in de literatuur tot dusver onderbelicht lijkt.  
Tot slot levert het onderzoek een bijdrage aan het introduceren van een ontwerpgerichte 
onderzoekaanpak in de wetenschap.    
1.2.2. Empirisch doel 
Empirisch doel van het veldonderzoek is om binnen de context van een verplichte samenwerkingsvorm 
tussen bedrijven tot een besluitvormingsmethode te komen die transparantie in standpunten en 
belangen van relevante stakeholders faciliteert. Hiermee wordt getracht besluitvorming te 
vereenvoudigen tussen stakeholders van bedrijven in een (verplichte) samenwerkingsrelatie. De 
mogelijke angst voor opportunisme zal kunnen afnemen en zo kan de samenwerkingsrelatie positief 
beïnvloed worden. Tevens wordt bekeken of dit ook tot meer commitment op genomen besluiten kan 
leiden.   
 




Om de genoemde doelen te realiseren zal in dit onderzoek een methode ontworpen worden dat gaat 
bijdragen aan inzicht in, en begrip van, de belangen en motieven van betrokken stakeholders. Deze 
transparantie moet een besluitvormingsproces rond projecten soepeler laten verlopen, met als 
uiteindelijk resultaat meer vertrouwen in de besluitvorming (en dus samenwerking) en ook meer 
commitment op het uiteindelijk genomen besluit. 
Het onderzoek zal de volgende hoofdvraag trachten te beantwoorden: 
Wat is de invloed van transparantie op een besluitvormingsproces rond projecten, 
binnen de context van verplichte samenwerkingsrelaties?  
 
1.4 Onderzoeksmodel 
Dit onderzoek bestaat uit een tweetal onderdelen. Het eerste betreft een literatuurstudie die context en 
inzichten levert voor de geformuleerde hoofdvraag van dit onderzoek. Het tweede deel betreft een 
veldonderzoek waarin, aan de hand van de resultaten uit het literatuuronderzoek, het antwoord op de 
hoofdvraag gezocht wordt. Het onderzoek is conceptueel in figuur 1 afgebeeld. 
 
  




In dit hoofdstuk wordt het resultaat van de literatuurstudie uiteengezet. Allereerst wordt de aanpak 
toegelicht met aandacht voor kaders voor bronselectie en gehanteerde zoekstrategie om te komen tot 
benodigde inzichten ter beantwoording van de geformuleerde onderzoeksvraag. Vervolgens wordt 
ingegaan op de uitkomsten van de literatuurstudie.  
2.1 Aanpak literatuurstudie 
2.1.1 Kaders bronselectie 
De selectie van bronnen voor het literatuuronderzoek is onder restrictie van een aantal parameters 
uitgevoerd. Ten eerste is er een focus geweest op Nederlands- en/of Engelstalige literatuur. De 
onderzoeker beheerst andere talen onvoldoende om wetenschappelijke publicaties inhoudelijk te 
kunnen doorgronden of op waarde te beoordelen. Ten tweede is enkel van hulpmiddelen gebruik 




 Acm digital library 
 Ebsco host  
 Emerald insight 
 Sage journals 
 Bibliotheek Universiteit van Tilburg 
2.1.2 Zoekstrategie 
Van de diverse methoden voor literatuuronderzoek (Levy & Ellis, 2006) zijn de volgende methoden 
onderdeel van de gehanteerde zoekstrategie geweest: 
Keywords: zoeken op sleutelwoorden 
Backward reference: zoeken in bronnen van reeds gevonden literatuur 
Backward author: zoeken naar overige publicaties van een auteur 
Previously used keywords: zoeken op sleutelwoorden uit gevonden bronnen  
Forward reference: zoeken naar artikelen die gevonden bronnen citeren  
 
Uiteindelijk is primair gebruik gemaakt van recente bronnen (vanaf 2000). Door backward 
referencing/author te hanteren is ook ouder materiaal in ogenschouw genomen, hetgeen voor het in 
beeld krijgen van de ontwikkelingen in de vakgebieden waardevol inzicht opleverde. De beoordeling op 
bruikbaarheid en relevantie is op basis van titel, abstract, snelle inhoudelijke scan en soms op basis van 
de auteur gedaan alvorens het geheel te bestuderen. Zodra bronnen nog enkel naar elkaar begonnen te 
verwijzen en alle relevante literatuur daarmee gevonden leek is gestopt binnen een ingeslagen pad te 
zoeken. 
De zoektocht naar de definitieve opdrachtformulering en relevante invalshoeken heeft een brede 
literatuurstudie als oorsprong gehad. Dit is weergegeven in een keyword-chart, zie figuur 2. De 
donkerblauw gemarkeerde keywords zijn in de verdieping van het literatuuronderzoek meegenomen.  






Figuur 3 toont de domeinen waar binnen het literatuuronderzoek is verdiept. 




Om relevante informatie te krijgen ter beantwoording van de onderzoeksvraag is in deze domeinen 
gezocht naar: 
 Inzichten inzake motieven, invloedfactoren en coördinatiemechanismen van 
samenwerkingsrelaties 
 Het belang van stakeholdermanagement en of er methoden zijn om te bepalen welke 
stakeholders betrokken moeten worden 
 Wat transparantie is en of een relatie met vertrouwen bekend is  
 Bestaande methodieken die bij besluitvorming van projecten kunnen ondersteunen 
Er zijn meer dan 60 geschikt geachte bronnen gebruikt in het onderzoek. De volgende paragrafen 
behandelen de voornaamste uitkomsten van de literatuurstudie. 
 
2.2 Uitkomsten van de literatuurstudie 
2.2.1 Samenwerkingsverbanden 
Er is vanuit diverse invalshoeken te kijken naar soorten/vormen van samenwerkingsverbanden tussen 
organisaties, zoals: 
 Juridische rechtsvormen (zoals o.a. coöperatie of franchise) 
 De motieven voor samenwerking  
 De governancestructuur van de samenwerking  
 De mate en organisatie van integratie van en afhankelijkheid tussen de samenwerkende 
organisaties 
Gezien het doel van dit onderzoek is gericht op drie laatstgenoemde invalshoeken.  
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2.2.1.1 Vraagstukken bij aangaan van een samenwerkingsverband 
Samenwerkingsverbanden tussen organisaties bestaan in verschillende vormen en hoedanigheden en 
ontstaan merendeels vanuit kostenbesparingsmotief (Tate, 2009). Andere beweegredenen zijn te vinden 
in sterk veranderende technologie en markten (Ring & Ven, 1992), kwaliteitsverbetering en hiervoor 
benodigde expertise of competenties bij personeel (Ellram, Tate, & Billington, 2008) Omdat 
samenwerkingsvormen steeds belangrijker worden voor organisaties, is verruiming van het gezichtsveld 
van interne (risico-)beheersing naar ook buiten de interne organisatiegrens waarneembaar.  In figuur 4 
is te zien hoe het COSO risicobeheermodel ontdaan is van ‘Internal Environment’ als focusgebied. Het 
raamwerk is in 2011 gewijzigd en besteedt inmiddels aandacht aan vervagen van organisatiegrenzen 
door samenwerkingsverbanden als outsourcing. COSO dicteert dat samenwerking eisen aan de 
bestuurlijke informatie en interne beheersmaatregelen stelt om grip te houden op processen (COSO, 
2011).  
 
Het is niet zonder reden dat organisaties als COSO en de Hacket Group benadrukken dat er aandacht 
moet zijn voor de risico’s van samenwerking zoals outsourcing. De Hacket Group stelt dat een trend 
waarneembaar is dat organisaties zich in toenemende mate richten op Global Business Services. Hierbij 
gaat het meer om uitbesteden van complexere waarde toevoegende processen en minder op 
eenvoudige routinematige activiteiten (Hackett Group, 2013). Het is van belang oog te hebben voor 
risico’s die een organisatie hiermee loopt. De risico’s bestaan op strategisch en operationeel niveau 
(Langenberg, 2013) (Ellram, Tate, & Billington, 2008) en zijn in bijlage A uitgewerkt.   
 
Twee theorieën worden in de literatuur als toonaangevend beschouwd als het gaat om 
outsourcingbeslissingen. Dit betreft de Transaction Cost Economics (TCE) en Resource Based View (RBV) 
theorie.  De TCE theorie beschouwt de organisatie niet uitsluitend als productiemachine maar meer als 
een governance-structuur, waarover meer in paragraaf 2.2.1.2. Williamson (Williamson, 1979) 
positioneert de theorie als de universele theorie voor verklaring van besturing en inrichting van 
organisaties, voor alle soorten transacties. Hier liggen twee veronderstellingen aan ten grondslag: 
‘bounded rationality’ en ‘opportunism’. 
Bounded rationality betreft het principe dat complexiteit rondom transacties dusdanig groot is dat 
niemand het geheel kan overzien. Dit maakt dat er altijd onzekerheid is en de mate waarin dit ingedamd 
moet worden, afgezet tegen benodigde kosten, bepaalt de controlestructuur. Daarbij komt ook 
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‘opportunism’ om de hoek. Als een van beide samenwerkingspartijen voorsprong heeft in de 
contractrelatie kan opportunistisch gedrag ontstaan dat prijsopdrijvend kan werken. De mate waarin 
dergelijk gedrag verwacht wordt bepaalt evenzeer hoe de controlemechanismen en contractuele 
afspraken worden ingeregeld. Ook kan hierdoor gekozen worden zaken in huis te houden en niet te 
gaan samenwerken (Spekman & Davis, 2004) (Das & Teng, 2001) (Langfield-Smith & Smith, 2003).  
 
De RBV theorie, in 1991 opgetekend en doorontwikkeld door Barney (Barney, Wright, & Ketchen, 2001), 
neemt als uitgangspunt dat inzet van superieure resources zorgt voor ‘bovennormale’ opbrengsten. 
Resources moeten ‘VRIN’ zijn: 
 
 Valuable – in staat hogere efficiency/ effectiviteit voor organisatie te bereiken 
 Rare – niet voor iedereen beschikbaar 
 Imperfectly imitable – niet goed te imiteren 
 Non substitutable – niet vervangbaar 
 
Bij de outsourcebeslissing dient volgens de RBV theorie vooral gekeken te worden naar 
onderhoudbaarheid van de relatie middels: complementariteit van vaardigheden, strategisch 
verwantschap, relationele vaardigheid en gezamenlijke ervaring tussen partners.  
 
Kritieken op de TCE en RBV theorie zijn dat ze weliswaar duidelijke uitgangspunten, maar weinig houvast 
voor organisaties bieden om beslissingen op te nemen. Sindsdien zijn raamwerken opgekomen die daar 
invulling aan geven. Langenberg heeft vier van deze raamwerken beoordeeld op hun praktische waarde 
en in een framework geplaatst om te tonen wanneer deze het best bruikbaar zijn. In figuur 5 is dit 
framework (Langenberg, 2013) weergegeven; bijlage B geeft een korte toelichting.  
 
Naast bovengenoemde overwegingen is het respecteren van ‘core values’ van beide partijen belangrijk 
(Bruijn de, Heuvelhof ten, & Veld in 't, 2004). Het komen tot een samenwerkingsverband is een proces 
op zichzelf dat niet altijd soepel zal verlopen. Het creëren van een veilige omgeving voor partijen is 
essentieel. Wanneer partijen merken dat hun ‘core values’ door het proces niet worden aangetast zal 
eerder een coöperatieve sfeer ontstaan. Tijdens een besluitvormingsproces is het van belang 
commitment te hebben op dat proces en niet zozeer op resultaat. Uiteindelijk is resultaat van belang, 
maar star de eigen belangen als vertrekpunt nemen blokkeert wegen die bij commitment op het proces 
open staan. Het besluitvormingsproces moet partijen voldoende ruimte bieden om status en vervolg te 
overdenken, anders ontstaat starheid en moeizame besluitvorming. Het bieden van ruimte kan goede 
remedie zijn om ogenschijnlijk tegenstrijdige ‘core values’ tot gemeenschappelijke te ontwikkelen.  
Open Universiteit                                    Business Process Management & IT - Afstudeerverslag 
 
14 
Dit kan uiteindelijk ook besluitvormingskosten verlagen. Uitstel bieden op  aangaan van commitment 
kan zorgen voor een soepeler proces, hetgeen sneller tot een eindbesluit kan leiden. Het is een goede 
basis voor het vestigen van onderling vertrouwen. Partijen die in deze fase merken dat ‘core values’ 
geëerbiedigd worden hebben hogere mate van vertrouwen dat dit tijdens de samenwerking zo blijft. 
Angst voor opportunisme wordt hiermee gereduceerd. Eveneens stimuleert het leerprocessen. Open 
staan voor andere standpunten en belangen vergroot inzicht in elkaars werkwijze en positie, hetgeen 
bijdraagt aan lering trekken voor vervolgstappen. 
 
2.2.1.2 Governance van een samenwerkingsverband 
De literatuur onderkent twee hoofdstromingen op gebied van governancestructuren van 
samenwerkingsverbanden:  
1. Control-based governance 
2. Trust-based governance 
De control-based governancestructuur is een harde benadering van samenwerkingen en ook van de 
wijze waarop deze te managen. De samenwerking heeft tot doel afgesproken prestaties te realiseren en 
deze dienen contractueel vastgelegd te worden. Op naleving van de afspraken wordt toegezien door 
outputcontrole.  
Williamson wordt gezien als grondlegger van de Transaction Cost Economics (TCE) theorie (Williamson, 
1979). Tabel 1 geeft de drie governancestructuren weer die volgens het TCE model gehanteerd kunnen 




De TCE theorie gaat er vanuit dat bij gelijkblijvende productiekosten gekozen wordt voor een 
governancestructuur met de laagste transactiekosten. Afspraken liggen vooral in de contractuele sfeer 
vast. Kritiek op de benadering was dat economische benadering van samenwerkingsrelaties een te 
‘enge’ is.  
 
Een andere invalshoek is dat de bereidheid tot het nemen van risico de governancestructuur bepaalt 
(Nooteboom, 2000) (Man de & Roijakkers, 2009) (Das & Teng, 2001). Door te stellen dat niet alle 
toekomstige situaties in contractuele afspraken te vangen zijn komt het belang van vertrouwen en 
afdekken van de risico’s in beeld (Ring & Ven, 1992) (Goo & Nam, 2007) (Das & Teng, 2001). De mate 
van vertrouwen bepaalt de (behoefte aan) controle op prestaties. Controle kost echter tijd en geld, dus 
zal naar balans gezocht worden. 
2.2.1.3 Mate van coördinatie en integratie binnen samenwerkingsverbanden 
Naast het type controlemechanisme is ook de mate van coördinatie en integratie een benadering op 
samenwerkingsverbanden. Vooral in het domein van supply chain management (SCM) is hier over 
geschreven. Spekman onderschrijft drie relatietypen: beperkte coördinatie, hoge mate van coördinatie 
en partnership (Spekman, Kamauff, & Myhr, 1998). Hij stelt dat vooral ‘de klant’ afhoudend is in het 
aangaan van relaties die in grote mate afhankelijkheid, coördinatie en integratie met de leverancier 
betekent. Zijn verklaring is dat ‘de klant’ vooral voordelen van kostenreductie als doel van de relatie ziet 
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en niet zozeer een potentieel voor omzetverhoging. Daarnaast blijkt vooral angst en wantrouwen over 
volledige afhankelijkheid van elkaar een grote rol te spelen. De houding van management ten opzichte 
van transparantie en samenwerking is van belang (Spekman & Carraway, 2006). Duffy heeft de door 
Spekman onderscheiden organisatietypen gevisualiseerd, zie figuur 6 (Duffy, 2008). 
  
Een soortgelijke benadering is die van ‘embeddedness’ van relaties. Hiermee wordt geduid op het 
gegeven dat transacties in een sociale context gebeuren. Daar waar die sociale (maar ook politieke en 
culturele) structuur in hoge mate een rol speelt in het transactieverloop, wordt gesproken van een 
embedded relatie. Wanneer dit niet het geval is, en de samenwerkingspartner op afstand gehouden 
wordt, spreekt men van ‘arms-length’ relaties. Aangetoond is dat onderling vertrouwen binnen 
embedded relaties voor snellere en goedkopere besluitvormingsprocessen zorgt. Daarnaast is minder 
sprake van informatie-asymmetrie tussen bedrijven in embedded relaties; men is eerder genegen 
transparant te zijn en informatie met elkaar te delen (Uzzi, 1997). Eveneens blijkt meer vertrouwen in de 
relatie te zijn, omdat een sterke sociale context zorgt voor verminderde argwaan in intenties. Tevens zal 
bij optredende problemen er eerder een ‘het komt wel goed’ houding zijn zonder dat de relatie direct 
op spanning staat. Hier staat tegenover dat beschadiging van de relatie groot effect heeft; er kunnen 
eerder ‘wraakgevoelens’ of onwelwillendheid samen te werken optreden.  
Naast de mate van embeddedness heeft de omvang van relaties effect op de structuur die gekozen 
wordt om een relatie te managen (Golicic & Mentzer, 2005).    
2.2.1.4 Integrale benaderingen 
Recente onderzoeken schetsen een meer integrale benadering. Het 3-realms model (Vosselman, 
Verstegen, Olink, & Martin, 2009) beschrijft een drietal domeinen dat de controlestructuur van een 
samenwerkingsrelatie vormt: het contractuele, relationele en operationele domein. Alhoewel er geen 
strikte scheiding is tussen deze domeinen, ze beïnvloeden elkaar, maakt dit onderscheid inzichtelijk 
welke aspecten een rol van betekenis hebben. In het contractuele domein worden harde contractuele 
afspraken vastgelegd voor die zaken die goed te plannen zijn en om belangen te borgen. In het 
relationele domein komen zachtere aspecten als intentie, commitment en vertrouwen van en in de 
partners aan bod. In het operationele domein worden werkzaamheden afgestemd en gemonitord. 
Figuur 7 toont het model. 






Ook Duffy onderzocht factoren die van invloed zijn op samenwerkingsrelaties. Zij heeft een 
samenhangend framework opgesteld waarin vier invloeden op samenwerkingsrelaties samenkomen. Dit 
framework is weergegeven in figuur 8 (Duffy, 2008).   
  
 
De vier factoren zijn hier kort toegelicht, meer informatie is in bijlage C ondergebracht. 
Structure of (internal) economy 
De internal economy betreft alle activiteiten, resources en informatiestromen die gebruikt worden ter 
ondersteuning en coördinatie van relaties. Verhoogde mate van coördinatie en operationele integratie 
zijn indicatief voor verhoogde mate van interactie en informatie-uitwisseling en daarmee ook voor 
ontwikkeling van relaties van een arms-length richting een partnershiprelatie.  
   
Structure of internal polity (structuur samenwerking) 
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De structuur van onderlinge afhankelijkheid klant-leverancier is van belang. Indien een partij inziet dat 
het lastig wordt de producten of diensten van de partner te vervangen door die van derden wordt deze 
afhankelijk. Afhankelijkheid heeft invloed op samenwerkingsrelaties. 
  
Relationship climate 
Het relatieklimaat behelst de mate van samenwerking of conflict in de relatie.  
 
Relationship performance 
Dit laatste deel van het framework belicht de tastbare financiële kosten en baten van relaties. 
 
2.2.1.5 Conclusies literatuuronderzoek samenwerkingsverbanden 
Binnen het domein van samenwerkingsverbanden is gezocht naar inzichten inzake motieven, 
invloedfactoren en coördinatiemechanismen van samenwerkingsrelaties. De literatuurstudie maakt 
duidelijk dat samenwerkingsverbanden vooral ontstaan uit kostenmotieven. Zowel bij besluitvorming 
over als gedurende samenwerkingsrelaties is het van belang oog te hebben voor harde en zachte 
aspecten  de relatie beïnvloeden. De TCE- en risicobenadering zijn de twee hoofdstromingen op gebied 
van governancestructuren van samenwerkingsverbanden. Recente onderzoeken brengen deze samen 
(Vosselman, Verstegen, Olink, & Martin, 2009), (Duffy, 2008). De mate van vertrouwen is mede 
bepalend voor (de behoefte aan) harde controlemechanismen (Spekman & Carraway, 2006). 
Vertrouwen wordt beïnvloed door onder andere de (bereidheid tot) transparantie en draagt bij aan 
commitment en de relatie (Barnes, Naudé, & Michell, 2005) (Kwon, 2004) (Ring & Ven, 1992) (Uzzi, 
1997). Coördinatie hangt ook samen met de mate van embeddednes van samenwerkingsverbanden.  
2.2.2 Stakeholdermanagement 
Dit onderzoek zoekt naar een ontwikkeling op het belang van omgeving en stakeholders van 
organisaties. Daarnaast is bekeken welke stakeholdertheorieën bruikbaar zijn voor stakeholderanalyse 
en bepaald hoe met stakeholders om te gaan. 
2.2.2.1 Relevantie van omgeving en stakeholderbenadering 
Kwaliteitsmanagent is in de 19e eeuw ontstaan en heeft zich sinds die tijd ontwikkeld tot een brede set 
principes en methodes gericht op organisaties en processen van organiseren. Jonker (Reichting & 
Jonker, 2013) onderkent drie generaties van kwaliteitsmanagement, vooral gekenmerkt door diens visie 
en focus. Ze worden hier beknopt weergegeven; bijlage D biedt nadere informatie. 
Eerste generatie (1850-1970)  
Deze generatie was gericht op procesoptimalisatie en producteigenschappen.  
Tweede generatie (1970-1990) 
Deze generatie was een meer holistische benadering van kwaliteitsmanagement. Men richtte zich niet 
meer enkel op processen en de output ervan, maar de gehele organisatie werd betrokken.  
Derde generatie (1990-heden) 
Modern kwaliteitsmanagement richt meer op bevorderen en borgen van processen die leiden tot 
gedeelde waardecreatie voor verschillende stakeholders. Er is oog voor waardeketens waarin 
organisaties zich begeven. 
Deze ontwikkeling toont dat de omgeving en stakeholders in toenemende mate van belang geacht 
worden.  




De noodzaak om rekenschap te hebben van de invloed van stakeholders op organisaties wordt 
inmiddels breed onderkend. Middels stakeholderanalyses is te bepalen welke stakeholders er zijn om 
rekening mee te houden en op welke wijze dit te doen. Twee theorieën zijn prominent aanwezig in de 
literatuur, die van Savage et al. (Savage, 1991) en Mitchell et al. (Mitchell, 1997). Hier volgt korte 
toelichting van beide methoden, bijlage E gaat hier uitvoeriger op in. 
Savage 
Savage onderkent vier typen stakeholders, waarbij de kans op coöperatief en bedreigend gedrag van 
stakeholders het uitgangspunt vormt. Op basis van deze (potentiele) gedragskenmerken staat Savage 




Stakeholders van type ‘Mixed Blessing’ en ‘Supportive’ zijn meewerkend van aard. 
Mitchell 
Mitchell belicht attributen die een stakeholder belangrijk maken. Hij onderkent drie relevante 
attributen: 
 Macht 




Het algemeen aangenomen uitgangspunt dat acties van de stakeholder wenselijk en juist zijn, 
binnen de context van normen en waarden die gelden in de betreffende omgeving 
 
 Urgentie 
De mate waarin onmiddellijke actie vereist is als de stakeholder hiertoe oproept 
De mate waarin een stakeholder over deze attributen beschikt bepaalt hoe belangrijk het is rekening te 
houden met (de belangen van) deze stakeholder. Mitchell definieert acht categorieën, waarvan er zeven  
stakeholders zijn, zie figuur 9. 





Gezaghebbende stakeholders beschikken over alle attributen en zijn daarmee het meest invloedrijk.  
2.2.2.3 Conclusies literatuuronderzoek stakeholdermanagement 
Er is gezocht naar inzicht op het belang van stakeholdermanagement en of er methoden zijn om te 
bepalen welke stakeholders betrokken moeten worden.  
Het literatuuronderzoek maakt duidelijk dat ingezien wordt dat organisatiegrenzen vervagen en de 
omgeving van de organisatie invloed heeft op organisaties en processen. Het is van belang gericht te zijn 
op effectief omgaan met de omgeving. Organisaties moeten beeld hebben welke stakeholders 
invloedrijk zijn en in welke mate deze invloed aangewend kan worden om succes te behalen of 
initiatieven te dwarsbomen. Dit inzicht stelt in staat te bepalen hoe met deze stakeholders omgegaan 
moet worden, bijvoorbeeld in besluitvormingsprocessen. De methoden Mitchell en Savage zijn hier 
geschikt voor.  
 
2.2.3 Transparantie en besluitvorming 
2.2.3.1 Transparantie 
Met de opkomst van interesse voor omgeving, stakeholder- en relatiemanagement doemen ook 
transparantie en gerelateerde of vergelijkbare begrippen op in wetenschapsliteratuur. Vanuit een 
risicobenadering op samenwerkingen is ‘relational risk’ gedefinieerd als de kans op, en gevolgen van, 
samenwerking die niet naar wens is. Hier wordt vooral potentieel opportunisme als oorzaak genoemd, 
wat zich uit in informatiedistorsie en verborgen agenda’s (Das & Teng, 2001) (Langfield-Smith & Smith, 
2003) (Nooteboom, 2000). Ook onderzoeken naar outsourcing en supply chain management 
onderstrepen het belang van effectieve communicatie en het open delen van doelen en belangen 
(Langfield-Smith & Smith, 2003) (Kwon, 2004) (Alexandrova, 2012). Transparantie wordt gekoppeld aan 
het begrip trust (Tomkins, 2001) (Rawlins, 2009) (Schnackenberg & Tomlinson, 2014) en recent 
onderzoek tracht het abstracte begrip transparantie te concretiseren.   
Rawlins (Rawlins, 2009) benadert transparantie vanuit twee invalshoeken; de reputatie van organisaties 
op het gebied van transparantie enerzijds en moeite die men doet om transparantie te bereiken 
anderzijds. Integriteit, respect en openheid zijn bepalende constructen voor de reputatie van een 
organisatie op het gebied van transparantie. De effort die men steekt in het bereiken van transparantie 
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blijkt uit de mate van medewerking, substantiële informatievoorziening, verantwoord of geheimzinnig 
gedrag.   
Schnackenberg heeft een definitie voor transparantie opgesteld; “transparency is the perceived quality 
of intentionally shared information from a sender” (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). 
Drie attributen bepalen de ervaren informatiekwaliteit en vormen basis voor transparantie:  
 Disclosure; alle relevante informatie is (tijdig) beschikbaar gesteld 
 
 Clarity; alle beschikbaar gestelde informatie dient coherent, helder en begrijpelijk te zijn 
 
 Accuracy; alle beschikbaar gestelde informatie dient (tot waar mogelijk) correct te zijn  
Meer toelichting op deze attributen staat in bijlage F.  
Schnackenberg stelt eveneens dat transparantie vooral gezien moet worden als een antecedent op 
trustworthiness (betrouwbaarheid). De perceptie van stakeholders hierop is vervolgens weer bepalend 
voor de mate van trust (vertrouwen). Om dit inzichtelijk te maken legt Schnackenberg de relatie met het 
trust model van Mayer et al. (1995) waarin drie kenmerken van organisaties benoemd worden als 
beïnvloeders op de perceptie van trustworthiness: 
 Benevolence (welwillendheid) 
De mate waarin van de organisatie of persoon geloofd wordt dat deze goed wenst te handelen 
in het belang van de ander (niet louter egocentrisch) 
 
 Integrity (integriteit) 
De mate van geloof dat de principes die door organisaties of personen gehanteerd worden 
overeenkomen met die de ander ook acceptabel acht 
 
 Ability (bekwaamheid) 
Hiermee wordt de set aan vaardigheden, competenties en karakteristieken bedoeld die 
organisaties of personen in staat stellen invloed uit te oefenen 
Schnackenberg heeft een model ontwikkeld, zie figuur 10, dat verwachte verbanden tussen de 
attributen van transparantie en de kenmerken die de perceptie van trustworthiness bepalen inzichtelijk 
maakt. 





De relaties in het model worden kort toegelicht. Disclosure heeft risico voor een stakeholder. Door 
belangrijke informatie te delen stelt deze zich kwetsbaar op, immers kan deze informatie ook tegen hem 
gebruikt worden. Door de informatie toch prijs te geven toont men zich kwetsbaar op te durven stellen 
naar de ander. Deze bereidheid heeft een positief effect op Benevolence (relatie P1a). Stakeholders die 
belangrijke informatie niet achterhouden, om de eigen positie niet te verzwakken, zullen meer gezien 
worden als partij die bereid is ‘het juiste’ te doen. Zo draagt disclosure in positieve zin bij aan perceptie 
op Integrity (relatie P1b).  
Indien stakeholders in staat blijken informatie coherent, helder en begrijpelijk over te brengen heeft dit 
positief effect op de perceptie op hun bekwaamheid. Schnackenberg legt daarom de relatie tussen 
Clarity en Ability (P2). Het verstrekken van correcte informatie is in toenemend complexe omgevingen 
niet eenvoudig. De hoeveelheid databronnen, technische aspecten bij ontsluiten en interpreteren van 
data om te komen tot informatie en opgelegde normen waaraan deze moet voldoen maken dat je over 
de nodige competenties moet beschikken. Lukt dit een stakeholder dan reflecteert dit positief op diens 
bekwaamheid. Indien een stakeholder informatie prijs durft te geven waarvan  verwacht wordt dat 
anderen daar ongelukkig mee zijn (zoals tegenvallende resultaten), dan heeft dit positieve impact op de 
perceptie van Integrity. Dit verklaart de gelegde relaties tussen Accuracy en enerzijds Ability (P3a) en 
anderzijds Integrity (P3b). Tevens zijn directe relaties tussen transparantie en trust (P4) als ook een 
indirecte relatie tussen trustworthiness en trust (P5) gelegd. 
2.2.3.2 Besluitvorming (MCDM) 
Het nemen van besluiten is vaak lastig. Beslissers dienen de diverse belangen en aspecten aan 
voorstellen af te wegen, zeker waar meerdere alternatieven mogelijk zijn. Williamson stelde al rond 
outsourcebeslissingen dat dit dusdanig complex is, dat er nauwelijks sprake is van situaties waarin 
beslissers alles kunnen overzien; er is sprake van bounded rationality (Williamson, 1979). De laatste 
decennia zijn, om besluitvorming waar vele beoordelingscriteria een rol spelen te ondersteunen, diverse 
methoden ontwikkeld; zogenaamde Multi-Criteria Decision Making (MCDM) methoden.  
Velasquez en Hester onderzochten van veel toegepaste MCDM methoden de voor- en nadelen en in 
welke situaties ze het best bruikbaar zijn. Tabel 3 biedt een overzicht van hun onderzoeksbevindingen.  





Een MCDM methode die kan ondersteunen bij strategische besluitvorming rond projecten is Analytical 
Hierarchy Process (AHP). AHP, in 1990 door Saaty geïntroduceerd (Velasquez & Hester, 2013), kenmerkt 
zich door het feit dat beoordelingscriteria paarsgewijs vergeleken worden. Deze vergelijking levert een 
beeld op hoe zwaar de beoordelingscriteria meewegen in de uiteindelijke besluitvorming. Ook 
Hassanain et al. stelt in recent onderzoek dat AHP geschikt is voor ondersteuning van complexe 
besluitvorming als outsourcing  (Hassanain, Assaf, Al-Hammad, & Al-Nehmi, 2015) en Kiker et al 
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beschrijven dat dit het geval is bij grootschalige landschapsprojecten (Kiker, Bridges, Varghese, Seager, 
& Linkov, 2005). Laatstgenoemde onderzoeken benadrukken dat AHP vooral helpt bij afweging van 
alternatieven. De AHP-methodiek wordt lastig hanteerbaar bij een groot aantal beoordelingscriteria en 
er is geavanceerde software benodigd.   
2.2.3.3 Conclusies literatuuronderzoek transparantie en besluitvorming 
Er is gezocht naar inzicht wat transparantie is en of er een relatie met vertrouwen bekend is.  
Het begrip transparantie is in recent onderzoek uiteengerafeld in drie attributen: disclosure, clarity en 
accuracy (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). Er wordt via de kenmerken van trustworthiness een 
relatie gelegd tussen transparantie en trust. Er is geen studie gevonden die de rol van transparantie in 
besluitvorming onderzoekt. Daarnaast is onderzocht of er methodieken zijn die bij besluitvorming van 
projecten kunnen ondersteunen. Besluitvorming rond projecten kan middels de MDCM-methode AHP 
ondersteund worden. 
 
2.2.4 Conclusies literatuurstudie 
In dit literatuuronderzoek is gezocht naar: 
 Inzichten inzake motieven, invloedfactoren en coördinatiemechanismen van 
samenwerkingsrelaties 
 Het belang van stakeholdermanagement en of er methoden zijn om te bepalen welke 
stakeholders betrokken moeten worden 
 Wat transparantie is en of een relatie met vertrouwen bekend is  
 Bestaande methodieken die bij besluitvorming van projecten kunnen ondersteunen 
Samenwerkingsverbanden ontstaan vooral uit kostenmotieven. Zowel bij besluitvorming over als 
gedurende samenwerkingsrelaties is het van belang oog te hebben voor harde en zachte aspecten die 
de relatie beïnvloeden. De TCE- en risicobenadering zijn de twee hoofdstromingen op gebied van 
governancestructuren van samenwerkingsverbanden. Recente onderzoeken brengen deze samen De 
mate van vertrouwen is mede bepalend voor (de behoefte aan) harde controlemechanismen). 
Vertrouwen wordt beïnvloed door onder andere de (bereidheid tot) transparantie en draagt bij aan 
commitment en de relatie. Coördinatie hangt ook samen met de mate van embeddednes van 
samenwerkingsverbanden.  
Organisatiegrenzen vervagen en de omgeving van de organisatie heeft invloed op organisaties en 
processen. Het is zaak gericht te zijn op effectief omgaan met de omgeving. Organisaties moeten beeld 
hebben welke stakeholders invloedrijk zijn en in welke mate deze invloed aangewend kan worden. Dit 
inzicht bepaalt hoe met deze stakeholders omgegaan moet worden, bijvoorbeeld in 
besluitvormingsprocessen. De methoden Mitchell en Savage zijn hier geschikt voor. 
Het begrip transparantie is uiteengerafeld in drie attributen: disclosure, clarity en accuracy. Er wordt via 
de kenmerken van trustworthiness een relatie gelegd tussen transparantie en vertrouwen (trust). 
Besluitvorming rond projecten kan middels de MDCM-methode AHP ondersteund worden. 
Een aantal voor dit onderzoek relevante theorieën kent drie pijlers. Figuur 11 combineert deze (3 
realms, stakeholders en transparantie). 
 










De tijdens de literatuurstudie opgedane inzichten zijn vertaald naar een doelstelling voor het 
veldonderzoek. Hier is vervolgens een geschikte aanpak bij gekozen die toegelicht wordt aangezien deze 
nog niet als gangbare methodiek in wetenschappelijk onderzoek bekend staat. Aansluitend zijn de 
kaders en context van het verrichte veldonderzoek aangegeven en is het veldonderzoek zelf beschreven. 
Tot slot zijn de resultaten en conclusies van het veldonderzoek uiteengezet. 
3.1 Doel veldonderzoek 
De literatuurstudie heeft inzichten opgeleverd waar het gaat om de rol van vertrouwen in het managen 
van samenwerkingsverbanden. Daarnaast stelt Schnackenberg in zijn studie een indirect verband voor 
tussen de attributen van transparantie en vertrouwen. Er is geen onderzoek gevonden dat specifiek 
ingaat op de rol van transparantie binnen besluitvormingsprocessen. Ook is geen bestaande 
besluitvormingsmethode aangetroffen die transparantie in het proces positief kan beïnvloeden teneinde 
een hogere mate van consensus tussen en commitment van stakeholders in het besluit te realiseren.  
 
Dit veldonderzoek vertrekt vanuit een probleem dat zich in praktijksituaties voordoet; moeizame 
besluitvorming wanneer verschillende stakeholders hierin een rol hebben. Stakeholders hebben ieder 
belangen die ze behartigen en openheid in deze belangen, en dus standpunten, is niet altijd een 
gegeven. Daar waar dit in een bestaand samenwerkingsverband het geval is, kan de samenwerking als 
moeizaam ervaren worden. De literatuurstudie heeft geen concrete aanknopingspunten opgeleverd 
voor een bestaande methodiek die hierin kan helpen. Om deze reden is ervoor gekozen in dit 
veldonderzoek een besluitvormingsmethode te ontwikkelen die hier een positieve bijdrage aan kan 
leveren.   
 
3.2 Aanpak veldonderzoek 
3.2.1 Type onderzoek 
Een dominante benadering van wetenschappelijk onderzoek is dat het enkel tot doel heeft het 
bestaande te verklaren. Deze benadering stelt ook dat het verbeteren van het bestaande geen taak van 
de wetenschap is (Aken, 2011). Aken maakt echter onderscheid tussen verklarende en 
ontwerpwetenschappen. Een verklarende wetenschap heeft als missie het beschrijven en verklaren van 
de bestaande wereld. In deze disciplines wordt het onderzoek gedreven door zuivere kennisproblemen: 
kennis ter wille van de kennis.  Een ontwerpwetenschap wordt gedreven door veldproblemen: situaties 
in de werkelijkheid, die volgens belanghebbenden verbeterd kunnen of moeten worden, zoals een 
ziekte. De missie is om kennis te ontwikkelen, die eveneens gebruikt kan worden om oplossingen voor 
veldproblemen te ontwerpen: kennis als instrument om iets te verbeteren. Bij wetenschappelijk 
ontwerpgericht onderzoek wordt ook veel verklarend onderzoek gedaan om inzichten te verkrijgen waar 
een oplossing kan liggen voor veldproblemen. Het Stokes-diagram, zie figuur 12, biedt een overzicht van 
de soorten onderzoek. 





Dit onderzoek leent zich voor ontwerpgericht onderzoek. Het ontwikkelen van een methode, gebaseerd 
op wetenschappelijke inzichten, dat bijdraagt aan theoretische begripsvorming en een oplossing voor 
een praktijkprobleem biedt, past in het Pasteur-quadrant van het Stokes-diagram. 
Uitgangspunt bij deze onderzoekaanpak is wat Simon de ‘satisficing method’ noemt (Simon, 1996). 
Kerngedachte hierbij is dat niet zozeer naar een ultiem functionerend ontwerp gezocht wordt, maar dat 
het meer om een acceptabel ontwerp voor acceptabele uitkomsten gaat. Een ontwerp dient binnen 
beperkingen van bijvoorbeeld tijd en budget opgeleverd te worden; er zal veelal geen sprake zijn van 
een first time completely right ontwerp.  
3.2.2 Onderzoeksmethode: de ontwerpcyclus 
Om een ontwerpgericht onderzoek op een wetenschappelijk verantwoorde en gestructureerde wijze te 
doorlopen is een ontwerpcyclus als onderzoeksmethode te hanteren. In een aantal achtereenvolgende 
stappen wordt gekomen van een doelstelling tot een (concept) ontwerp. Tevens bestaan feedbackloops 
die op de stappen evaluatie afdwingen. Zo kan middels iteraties gekomen worden tot een acceptabel 
ontwerp dat diens doel dient. Dit wordt een ‘purposive design’ genoemd. Figuur 13 toont de 
ontwerpcyclus.      
 
 
De stappen van de ontwerpcyclus worden toegelicht.  
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Stap 1: Bepaal het ontwerpdoel 
Bij een ontwerpgericht onderzoek is het doel om voor een probleemstelling een passende en 
acceptabele oplossing te vinden. Een onderzoeker die deze aanpak kiest moet zich bewust zijn welk doel 
het uiteindelijke ontwerp dient (purposive design). De eerste stap in de cyclus is om dit doel te bepalen 
en daarmee richting te geven aan het vervolg. 
Stap 2: Bepaal de ontwerpcriteria 
Omdat een ontwerp uiteindelijk acceptabel dient te zijn moet de onderzoeker vaststellen aan welke 
criteria het moet voldoen. Hier zal sprake zijn van generieke ontwerpcriteria, veelal door de 
onderzoeker zelf opgevoerd, en context-specifieke ontwerpcriteria. De onderzoeker moet bij relevante 
stakeholders binnen de onderzoekomgeving achterhalen wat zij belangrijk achten in het ontwerp en 
welke randvoorwaarden er wat hen betreft zijn. Er kan overlap met de generieke ontwerpcriteria zijn. 
Stap 3: Creëer een (concept / prototype van het) ontwerp 
Nadat het beeld is gevormd van de ontwerpcriteria kan begonnen worden met het maken van het 
ontwerp. Daar waar mogelijk wordt ook nu afgestemd met de stakeholders of de ingeslagen richting 
juist is.      
Stap 4: Test van het ontwerp 
Wanneer het ontwerp gereed geacht wordt zal het getoetst worden in een praktijksituatie. Middels een 
drietal feedbackloops wordt beoordeeld in hoeverre het beoogde ontwerpdoel gerealiseerd wordt, de in 
acht genomen ontwerpcriteria voldoende in het ontwerp zijn teruggekomen en waar het ontwerp 
bijgesteld moet worden in de ogen van de stakeholders. Op basis van de testresultaten kan evaluatie 
plaatsvinden die vervolgens drie mogelijke uitkomsten kent: 
 Een geheel ‘positief einde’ 
Dit betekent dat aan de doelstelling en alle ontwerpcriteria in acceptabele mate is voldaan en 
dat het (deel)ontwerp dus gereed is 
 
 Een geheel ‘hopeloos resultaat’ 
Evaluatie levert op dat het ontwerpdoel als niet wenselijk of geheel onhaalbaar ingeschat wordt. 
Iedere poging tot verdere doorontwikkeling op het ontwerp zou hiermee zinloos zijn; er kan dus 
beter gestopt worden met ieder initiatief daartoe 
 
 Er worden aanknopingspunten tot verbetering gevonden waarmee toegewerkt kan worden tot 
een positief einde. De ontwerpcyclus komt hiermee in een volgende iteratieslag. 
Aanscherpingen op de doelstelling, de ontwerpcriteria en/of het ontwerp worden doorgevoerd 
met een nieuwe test en evaluatie als vervolg. 
Een ontwerpgericht onderzoek middels een ontwerpcyclus is een methodiek om theoretisch 
conceptueel en praktijkgericht onderzoek te verenigen en heeft daarmee wetenschappelijke en 
praktijkwaarde. 
3.2.3 Onderzoekobject 
Om dit onderzoek uit te kunnen voeren is gezocht naar een geschikt onderzoeksobject. Er is gezocht 
naar een (verplicht) samenwerkingsverband tussen bedrijven met ieder eigen doelstellingen en waar 
men voorheen autonome beslissingsbevoegdheid genoot. Daarnaast dienen besluitvormingsprocessen 
rond (gemeenschappelijke) projecten als moeizaam verlopend onderkend te worden en is bereidheid tot 
medewerking van belang. Een geschikt onderzoeksobject is gevonden, in verslaglegging wenst de 
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organisatie niet herkenbaar te zijn en (concurrentie)gevoelige informatie mag niet gepubliceerd worden; 
de resultaten zijn enkel voor studiedoeleinden bestemd. Het onderzoeksobject is een familiebedrijf dat 
actief is in diverse landen, dit onderzoek beperkt zich omwille van haalbaarheid tot bedrijven binnen 
Nederland. De holding bestaat uit zelfstandige ondernemingen, met eigen strategie, (ook door de 
eigenaar opgelegde) doelstellingen en stakeholders om rekening mee te houden. Dit maakt dat het vaal 
lastig blijkt te komen tot besluiten rond groepsprojecten en er bestaat geen bedrijfscultuur van 
samenwerking. Door zowel de tegenwind die men in afgelopen jaren heeft gekend als ook vanuit 
algeheel efficiency oogpunt wordt door de top aangestuurd op meer samenwerking tussen de bedrijven. 
Hierin ligt een belangrijke reden waarom men bereid is mee te werken aan dit onderzoek.     
3.3 Het onderzoek 
In het onderzoek is de ontwerpcyclus als methode gehanteerd. In de volgende paragrafen wordt, langs 
de lijn van de stappen uit deze cyclus, inzichtelijk gemaakt hoe daar invulling aan is gegeven en wat daar 
de resultaten van zijn. 
3.3.1 Stap 1: ontwerpdoel  
De te ontwerpen methode dient ertoe om de empirische doelstelling van dit onderzoek, zoals verwoord 
in paragraaf 1.2.2 en 3.1, te realiseren. Empirisch doel van het veldonderzoek is om binnen de context 
van een verplichte samenwerkingsvorm tussen bedrijven tot een besluitvormingsmethode te komen die 
transparantie in standpunten en belangen van relevante stakeholders faciliteert. Getracht wordt 
aannemelijk te maken dat transparantie belangrijk kan zijn om de besluitvorming te verbeteren. 
Uitgangspunt hierbij is dat er door meer openheid onderling vertrouwen en consensus tussen de 
stakeholders kan ontstaan. Tevens wordt bekeken of dit ook tot meer commitment op genomen 
besluiten kan leiden.   
3.3.2 Stap 2: ontwerpcriteria  
De tweede stap in de ontwerpcyclus betreft het vaststellen van de ontwerpcriteria waaraan het 
prototype ontwerp dient te voldoen. Er is onderscheid te maken tussen generieke en context specifieke 
ontwerpcriteria. De volgende sub-paragrafen gaan in op de gehanteerde aanpak om deze vast te stellen 
en op de ontwerpcriteria zelf. 
3.3.2.1 Aanpak vaststelling ontwerpcriteria 
Omdat het bij een satisficing method het doel is tot een acceptabel ontwerp te komen, is het van belang 
de criteria waaraan het moet voldoen inzichtelijk te krijgen. De onderzoeker heeft derhalve een 
stakeholderanalyse, middels methode Mitchell (Mitchell, 1997) en Savage (Savage, 1991), uitgevoerd 
om vast te stellen welke stakeholders relevant zijn om hierbij ook te betrekken. Aangezien de 
onderzoeker al geruime tijd in de organisatie werkzaam is was hij in staat dit te doen. De volgende 
uitgangspunten zijn gehanteerd: 
 Stakeholders moeten over twee of drie attributen beschikken uit methode Mitchell, omdat 
deze hiermee relevant zijn 
 Stakeholders moeten volgens methode Savage van het type Mixed Blessing of Supportive zijn, 
omdat deze typen bereid en in staat zijn bij te dragen aan het realiseren van gestelde doelen 
Tabel 4 toont een overzicht van de stakeholders (rollen) die benaderd zijn voor het onderzoek. Het 
volledige databestand van de stakeholderanalys is beschikbaar om bijlage E.  
 





In totaal zijn zeven relevante stakeholders, die een formele rol in en belang bij de besluitvorming 
hebben, bereid en beschikbaar gevonden een bijdrage te leveren aan het onderzoek. Opgemerkt moet 
worden dat er stakeholders zijn die meerdere van bovengenoemde rollen hebben. De stakeholders zijn 
werkzaam binnen verschillende bedrijven van de holding en bekleden posities in top- of 
middelmanagement. Middels semigestructureerde interviews is hun visie op de bestaande situatie in 
beeld gebracht, als ook aan welke ontwerpeisen een nieuwe besluitvormingsmethode heeft te voldoen. 
Hierbij is gebruik gemaakt van een vooraf opgestelde vragenlijst om in ieder geval een aantal zaken in de 
interviews bespreekbaar te krijgen. Er is bewust voor deze aanpak gekozen om daarmee ruimte voor 
uitweiding of verdieping op aangestipte onderwerpen mogelijk te maken, iets wat met enkel een 
vragenlijst niet mogelijk zou zijn geweest. Een voorbeeld van de vragenlijst, inclusief beknopte 
uitwerking ervan naar aanleiding van een interview, is bijgevoegd in bijlage G. Voorafgaand aan de 
interviews is vanuit een korte brainstorm door de onderzoeker een drietal (generieke) ontwerpcriteria 
opgesteld, waarover meer in 3.3.2.2. Deze zijn vooruitlopend op de interviews aan één van de 
stakeholders getoetst om een eerste indruk te krijgen of de ingezette richting een juiste was. In de 
interviews is alle deelnemers gevraagd of de ontwerpcriteria valide waren en of er aanvullende zijn om 
rekening mee te houden. 
Bij het benaderen van mensen voor de interviews is uitgelegd waar over gesproken zou gaan worden 
om de participanten niet te verrassen. Voorafgaand aan ieder interview is expliciet om toestemming 
gevraagd om audio-opnamen te maken. Hiertoe is zonder uitzondering toestemming verkregen, mits de 
opnamen enkel voor het onderzoeksdoel en uitwerking van het verslag gebruikt worden. Tevens hebben 
sommige geïnterviewde stakeholders aangegeven anoniem te willen blijven, wat maakt dat in dit verslag 
geen namen of verwijzingen naar de functionarissen zijn opgenomen. Alle stakeholders hebben de 
mogelijkheid gekregen de verslaglegging te allen tijde in te zien.        
3.3.2.2 Uitkomsten stakeholderinterviews 
De interviews werden openhartige gesprekken, waardoor een goed beeld van de omgeving, huidige 
situatie en de ontwerpcriteria voor het prototype ontwerp is ontstaan. De stakeholders beamen dat de 
holding geen historie en cultuur kent waarbij onderlinge samenwerking tussen de werkmaatschappijen 
vanzelfsprekend is. De autonomie van de werkmaatschappijen is altijd groot geweest en daar wordt 
binnen de bedrijven veel waarde aan gehecht. Dit zelfstandig ondernemerschap is vanuit de directie van 
de holding ook altijd nadrukkelijk gepromoot; pas in recente jaren begint men aan te sturen op het 
zoeken van onderlinge samenwerking en synergetische voordelen. De kleinere bedrijven lijken dit meer 
als een kans te ervaren dan de grotere.  De holding kent verplichte samenwerkingen als het bijvoorbeeld 
gaat over financieringen, logistiek en ICT-dienstverlening. Daarnaast is besloten een centrale ERP-
oplossing te implementeren waar alle importeurs gebruik van maken. Processen en systeeminrichtingen 
zijn maximaal gestandaardiseerd en voor het realiseren wijzigingsverzoeken, klein of projectwaardig, is 
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afstemming en consensus benodigd.  
 
De stakeholders geven in de interviews aan dat in de huidige situatie er nauwelijks transparantie is in de 
aanloop naar, tijdens en na besluitvorming rond (groeps)projecten. De werkmaatschappijen houden van 
nature veel ideeën en initiatieven voor zichzelf in plaats van deze in een vroegtijdig stadium open te 
delen. Er is een drietal motieven achterhaald waarom dit het geval is: 
 er bestaat (gevoel van) onderlinge (merk)concurrentie tussen de importeurs 
 men ervaart de holding zelf niet open en voelt zich daarom niet geroepen dat zelf te zijn 
 men ziet vertraging /blokkade van initiatieven optreden als zaken in groepsverband 
opgepakt worden 
Het valt op dat zelfs op directieniveau van de holding het (nog) niet gebruikelijk is open over de strategie 
en doelstellingen van de afzonderlijke werkmaatschappijen te spreken. De Algemeen Directeuren van de 
bedrijven zijn niet op de hoogte van elkaars strategie en doelstellingen. Dit onderstreept dat er geen 
cultuur bestaat van onderlinge samenwerking en transparantie. Er is een andere indicatie gevonden om 
die uitspraak kracht bij te zetten. Tijdens de interviews, zie bijlage G voor als leidraad gehanteerde 
vragenlijst, is gevraagd wie men eveneens als stakeholder ziet binnen een besluitvormingsproces inzake 
(groeps)projecten. De antwoorden leverden, een uitzondering daargelaten, enkel een opsomming van 
stakeholders van binnen de eigen werkmaatschappij op. Intrinsiek is men sterk gericht op de eigen 
organisatie en minder op de groep.   
Binnen de grenzen van de eigen werkmaatschappijen hanteren de besluitvormers veelal een vaste set 
aan beoordelingscriteria voor nieuwe initiatieven. Deze set is echter niet identiek binnen alle bedrijven, 
wat aansluit bij het feit dat ieder een eigen strategie heeft. Er zijn stakeholders die aangeven dat voor de 
auto-importeurs deze set identiek zou moeten zijn, er zijn er ook die aangeven hier geen heil in te zien 
omdat dit het zelfstandig ondernemerschap raakt. De onderzoeker heeft inzage in documenten 
gekregen waar gehanteerde beoordelingscriteria in benoemd stonden. 
 
De ontwerpcriteria 
Zoals gesteld zijn, alvorens de interviews te voeren, ontwerpcriteria bepaald die voor de nieuwe 
besluitvormingsmethode zouden moeten gelden. Deze zijn dusdanig dat ze kunnen gelden voor het 
ontwerp ongeacht de context waarbinnen dit toegepast wordt. Deze criteria worden generieke 
ontwerpcriteria genoemd. Transparantie en concensus zijn belangrijke elementen binnen dit onderzoek. 
Een moeizaam besluitvormingsproces heeft veelal de eigenschap lang te duren. De onderzoeker is om 
deze reden vooraf gekomen tot de volgende generieke ontwerpcriteria: 
 Transparantie 
 Snelheid in besluitvorming 
 Consensus in besluit 
Tijdens de interviews zijn deze getoetst en is tevens een aantal andere ontwerpcriteria opgetekend. De 
stakeholders zijn ook gevraagd ieder ontwerpcriterium te waarderen op een schaal van 1 (niet echt 
belangrijk) tot 5 (zeer belangrijk tot zelfs eis). Bij een onderzoekspopulatie van zeven stakeholders 
maakt dit de minimale score per criterium 7, de maximale 35 en de mediaan is dan 21. Ontwerpcriteria 
die een waardering hebben gelijk of hoger dan de mediaan acht de onderzoeker derhalve belangrijk te 
nemen in het ontwerpproces. Figuur 14 toont alle genoemde ontwerpcriteria voor een 
besluitvormingsmethode. In figuur 15 zijn de waarderingen van de ontwerpcriteria weergegeven. 







De volgende ontwerpcriteria zijn derhalve in het ontwerpproces meegenomen, hetgeen ook op 
voorhand aan enkele stakeholders getoetst is: 
 C1: alle relevante stakeholders betrokken 
 C2: eenvoud in methode  
 C3: snelheid in besluitvorming 
 C4: ruimte voor ieders belangen 
 C5: openheid in belangen en motieven 
 C6: commitment in de uitkomst 
 C7: consensus 
Criterium C5 is te zien als overlappend met het generieke ontwerpcriterium ‘transparantie’, het betreft 
immers een van de attributen (Schnackenberg & Tomlinson, 2014). In paragraaf 3.3.3 is bij toelichting op 
het ontworpen prototype aangemerkt hoe de ontwerpcriteria zijn meegenomen. Tijdens de interviews is 
onderstreept, dat het binnen deze (verplichte) samenwerkingsvorm van belang is, dat de nieuwe 
methode uiteindelijk gedragen en opgelegd wordt door de top van de holding om kans van slagen te 
hebben in de praktijk. Dit is echter niet te zien als een ontwerpcriterium van de methode, maar als een 
randvoorwaarde bij uiteindelijke implementatie. 
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3.3.3 Stap 3: concept (prototype) ontwerp  
De uitkomsten van de stakeholderinterviews zijn uitgangspunt geweest voor het prototype-ontwerp van 
de besluitvormingsmethode. Het ontwerp is gericht op de daadwerkelijke besluitvorming over een 
(gezamenlijk) projectplan. Zaken hier aan vooraf dienen te gaan zijn gegaan zijn buiten scope van dit 
model, omdat dit niets bijdraagt aan besluitvorming. De toelichting op het ontwerp is in bewoordingen 
gedaan die niet specifiek zijn voor de context waarbinnen het model getoetst is. Dit draagt bij aan de 
herbruikbaarheid van zowel onderzoek als de methode. 
3.3.3.1 Prototype besluitvormingsmethode 
Het ontworpen prototype bestaat uit een negental stappen die kort worden toegelicht. 
Stap 1: voer stakeholdersanalyse uit 
Eén van de ontwerpcriteria is dat alle relevante stakeholders bij de besluitvorming betrokken dienen te 
zijn (ontwerpcriterium C1). Dit maakt het noodzakelijk om voor projecten vast te stellen voor welke 
stakeholders dit relevant is. De methoden van Mitchell (Mitchell, 1997) en Savage (Savage, 1991) zijn 
hiervoor bruikbaar bevonden.  
Stap 2: nodig relevante stakeholders uit om te participeren 
Middels de stakeholderanalyse wordt inzichtelijk waar belangen liggen bij het project dat ter 
besluitvorming voorligt. Deze stakeholders zullen niet allen bij besluitvorming betrokken hoeven te 
worden. Door hier een keuze in te maken kan snelheid in het besluitvormingsproces bespoedigd worden 
(ontwerpcriterium C3). Er dient vooral aandacht te zijn voor stakeholders die vanuit methode Mitchell 
over twee of meer attributen van macht, legitimiteit of urgentie beschikken. Vanuit methode Savage is 
het zaak stakeholders in de categorie ‘Supportive’ en ‘Mixed Blessing’ te betrekken. Indien aan beide 
selectiecriteria voldaan wordt zijn stakeholders gevonden die relevant zijn om te betrekken 
(ontwerpcriterium C1).  
Stap 3: stel beoordelingscriteria vast met alle participerende stakeholders 
Aangezien er door diverse stakeholders gezamenlijk tot een besluit gekomen moet worden, is het van 
belang consensus te hebben op de criteria waarop een projectplan beoordeeld wordt. Hier vroegtijdig in 
de methode daar gezamenlijk aandacht voor te hebben kan borgen dat: 
 Alle relevante stakeholders zich hierin betrokken voelen (ontwerpcriterium C1) 
 Er ruimte is voor discussie en inzichten van alle stakeholders (ontwerpcriteria C4,C5)   
 Gedurende besluitvorming er geen discussie meer op gaat ontstaan hetgeen de snelheid ten 
goede komt (ontwerpcriterium C3) 
 Dit bij gaat kunnen dragen aan consensus besluitvorming en commitment in de uitkomst, omdat 
immers de stakeholders zelf inbreng hebben gehad in de beoordelingscriteria (ontwerpcriteria 
C6, C7) 
Uitgangspunt is een standaardlijst met beoordelingscriteria voor projecten vast te stellen, zodat 
vervolgens per project beoordeeld kan worden welke van deze beoordelingscriteria relevant zijn. Ook 
dit gaat kunnen zorgen voor snelheid in het proces, omdat niet ieder keer een brainstorm of discussie 
over relevante beoordelingscriteria gehouden hoeft te worden (ontwerpcriterium C3). De standaardlijst 
kan altijd bijgewerkt worden bij nieuwe inzichten. Ontwerpkeuze voor het prototype is om een 
beoordelingscriterium ofwel mee te nemen of niet (en niet differentieren per stakeholder). Dit is gedaan 
om de methodiek niet te complex te maken (ontwerpcriterium C2). 
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Stap 4: stel weging per categorie beoordelingscriteria vast met alle participerende stakeholders  
Al is gekomen tot een gezamenlijke lijst beoordelingscriteria, hiermee is niet gezegd dat ieder criterium 
voor iedere stakeholder even zwaarwegend is. Een IT manager zal bijvoorbeeld meer belang hechten 
aan beoordelingscriteria die in de hoek van de IT oplossing zitten dan een ander. De methode moet 
ruimte bieden aan ieder stakeholder om het gewicht van beoordelingscriteria te bepalen 
(ontwerpcriterium C4). De lijst met beoordelingscriteria kan omvangrijk zijn en als iedere stakeholder 
per criterium een weging toe moet kennen, in lijn met de filosofie achter de MCDM methode AHP 
(Velasquez & Hester, 2013), wordt besluitvorming vrij complex. Om complexiteit te reduceren 
(ontwerpcriterium C2) is gekozen de beoordelingscriteria in categorieen te verdelen en stakeholders 
dienen per categorie een gewicht toe te kennen. Op deze manier zijn ook alle stakeholders betrokken bij 
de totstandkoming van de weging (ontwerpcriterium C1). 
Stap 5: consolideer vastgestelde wegingen in consensusmatrix 
De uiteindelijke weging die een categorie beoordelingscriteria krijgt voor besluitvorming over een 
projectplan wordt in een consensusmatrix, waarover meer in paragraaf 3.3.3.2, bepaald door de 
gemiddelde weging van alle stakeholders. Hierdoor zullen extreme wegingen, mogelijk gegeven vanuit 
opportunisme om eigen belangen te verdedigen, afgevlakt worden en zal er ruimte zijn voor ieders 
belangen (ontwerpcriterium C4). Door dit openlijk te doen ontstaat wel inzicht in het gewicht dat iedere 
stakeholder aan een categorie toekent. De openheid hierin kan tevens gesprekstof zijn tussen de 
stakeholders om begrip te krijgen in elkaars belangen (ontwerpcriterium C5). Het feit dat iedere 
stakeholder op deze wijze een duidelijke inbreng heeft in het bepalen van de wegingsfactoren gaat 
eveneens bij kunnen dragen aan concensus in de besluitvorming commitment in de uitkomst van het 
besluit (ontwerpcriterium C6,C7). 
Stap 6: verschaf toelichting op werkwijze bepaling score per criterium 
Een besluit rond een project zal niet altijd met dezelfde stakeholders gebeuren. Om die reden is het van 
belang de methode dusdanig te ontwerpen dat er ruimte is voor uitleg over de werkwijze van de 
uiteindelijke scorebepaling op een beoordelingscriterium. Het verschaffen van helderheid op dit punt is 
van belang om bij uiteindelijke besluitvorming hier geen vertragende discussies meer op te krijgen 
(ontwerpcriterium C3). Daar waar bij een besluit stakeholders betrokken zijn die al eerder bij 
besluitvorming conform deze methode hebben gehanteerd, kan deze stap overgeslagen te worden. Dit 
vereenvoudigt en versnelt het besluitvormingsproces (ontwerpcriteria C2,C3). 
Stap 7: stakeholders wijzen scores toe aan de beoordelingscriteria 
De methode biedt stakeholders de gelegenheid om de vastgestelde beoordelingscriteria naar eigen 
inzicht te scoren. Er worden hierbij twee typen beoordelingscriteria onderkend. Er zijn criteria waarbij 
vastgesteld moet worden of ergens aan voldaan is of niet. Een score hier betreft dus de beoordeling of 
iets wel of niet voldoet in de ogen van een stakeholder. Daarnaast zijn er beoordelingscriteria die zich 
beter lenen voor een duiding in welke mate ergens aan voldaan is. Een score hier betreft een 
puntentoekenning op een schaal om aan te geven hoe de stakeholder ziet dat aan het 
beoordelingscriterium is voldaan. Door deze methodiek van scoren op beoordelingscriteria te hanteren 
is er ruimte voor de belangen van iedere stakeholder (ontwerpcriterium C4). De methode kan op twee 
manieren toegepast worden. Enerzijds kan gekozen worden om iedere stakeholder afzonderlijk een 
score te geven, anderzijds kan gekozen worden om de toekenning van de score per 
beoordelingscriterium in gezamenlijkheid te nemen. Dit laatste kan bijdragen aan het creeren van 
consensus (ontwerpcriterium C7), maar het vergt wel een setting die iedere stakeholder in staat stelt 
het eigen standpunt goed over het voetlicht te brengen. In paragraaf 3.3.4.1 wordt ingegaan op welke 
aanpak in dit onderzoek gekozen is.    
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Stap 8: consolideer resultaten, bespreek deze en neem besluit 
De scores van de stakeholders dienen bijeen gebracht te worden in de consensusmatrix zodat inzicht 
ontstaat in de zienswijze van de stakeholders (ontwerpcriterium C5). Deze transparantie kan snel 
duidelijk maken waar verschillende inzichten of belangen zitten, hetgeen nu bespreekbaar gemaakt 
moet worden. Dit kan leiden tot verbeterd begrip tussen de stakeholders onderling en dit biedt ruimte 
voor eventuele onderhandelingen. Daar waar ruimte voor bespreking en onderhandeling geboden 
wordt is de kans op consensus in het besluitvormingsproces en daarmee commitment op het besluit 
groter (Fisher, Ury, & Patton, 1991) (ontwerpcriterium C6,C7). Op basis van de gewogen scores en 
bespreking ervan kan een besluit tot akkoord danwel verwerping van het projectplan in diens huidige 
vorm genomen worden. Uiteraard kan een besluit ook (voorlopige) afwijziging van het plan zijn. 
Stap 9: spreek commitment uit en communiceer besluit naar alle stakeholders 
Tot slot besluit de methode met het uitspreken van commitment op het genomen besluit door alle 
betrokkenen. Afhankelijk van de omgeving kan de noodzaak bestaan dit middels ondertekening te 
formaliseren of gewoonweg door dit uit te spreken. Middels deze stap in de methode wordt tevens by 
design voldaan aan ontwerpcriterium C6. Vervolgens is het zaak om het genomen besluit te 
communiceren naar alle stakeholders, dus ook diegenen die niet direct betrokken zijn geweest bij de 
besluitvorming. 
Het prototype van de besluitvormingsmethode is weergegeven in figuur 16.  
 
 
3.3.3.2 Prototype consensusmatrix 
Belangrijk onderdeel van de besluitvormingsmethode betreft het gezamenlijk bespreekbaar maken van 
de diverse belangen, standpunten en inzichten van betrokken stakeholders. Om op efficiente wijze te 
kunnen bepalen waar relevante bespreekpunten rond het projectplan zitten is gezocht naar tooling die 
kan helpen dit visueel inzichtelijk te maken. Er is een aantal beperkingen waarmee in dit onderzoek 
rekening gehouden diende te worden bij de bepaling van de te gebruiken tooling. Ten eerste is er geen 
budget beschikbaar gesteld, waardoor gezocht moest worden naar gratis of reeds beschikbare tooling. 
Ten tweede hebben stakeholders aangegeven niets te voelen voor de inzet van complexe tooling 
(ontwerpcriterium C2);  men wil kunnen doorzien wat er gebeurt.  
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Vanuit de literatuurstudie naar bestaande Multi Criteria Decision Making methoden is in geavanceerde 
AHP-tooling een beste match gevonden (Velasquez & Hester, 2013) (Kiker, Bridges, Varghese, Seager, & 
Linkov, 2005) (Hassanain, Assaf, Al-Hammad, & Al-Nehmi, 2015). Toch is om bovengenoemde reden 
bewust besloten geen AHP-software in te zetten, dit wordt door de stakeholders afgewezen als zijnde 
een ‘mathematische blackbox’. Er is gekozen voor het doorontwikkelen van een (op de filosofie van AHP 
gebaseerde) matrix die reeds jarenlang in gemeentelijke organisaties en zorginstellingen gehanteerd 
wordt voor het beoordelen van alternatieven bij aanbestedingen. Deze matrix is in ontwikkeld in Excel,  
wat de stakeholders prettig vinden omdat men daar bekend mee is. Bijkomend voordeel van Excel is dat 
het mogelijk is de matrix naar eigen inzichten aan te passen door de onderzoeker. De filosofie van AHP 
voor vooral het vergelijken van alternatieven is opgepakt en omgevormd naar het in beeld brengen van 
de beoordeling van diverse stakeholders op één plan.   
De consensusmatrix stelt stakeholders in staat om een eigen score te geven op alle relevante 
beoordelingscriteria die er zijn voor een project. Op basis van input van de stakeholders is gekomen tot 
een conceptlijst van beoordelingscriteria . Deze beoordelingscriteria zijn vervolgens in categorieën 
gegroepeerd. Bij het prototype is gekozen voor zes categorieën: 
 Strategische bijdrage 
 Impact op dealers 
 Impact op groep 
 Impact op interne organisatie 
 Impact op IT 
 Financieel 
De conceptlijst van beoordelingscriteria en deze categorieën is aan enkele stakeholders getoetst. De 
criteria waar enkel middels ‘ja’ of ‘nee’ aangeduid wordt of aan het beoordelingscriterium voldaan is zijn 
getypeerd als eisen. Van het andere type criteria dient aangegeven te worden in welke mate ergens aan 
voldaan is. Er is voor gekozen een vijfpunts-Likertschaal te introduceren voor de score van deze 
beoordelingscriteria. Hierbij is door de onderzoeker bewust gekozen is voor een wijde spreiding tussen 
de scores (nul tot twintig) om zo verschillen in beoordelingen duidelijk inzichtelijk te krijgen. Deze 
criteria zijn in de matrix wensen genoemd. De score van de categorie wordt bepaald door de 
gemiddelde score op alle onderliggende beoordelingscriteria. Daar waar een beoordelingscriterium niet 
relevant bevonden is, kan middels het aanpassen van de waarde van het criterium naar nul gezorgd 
worden dat deze vervalt. Figuur 17 toont een voorbeeld, zie bijlage I voor volledige (en beter leesbare) 




Open Universiteit                                    Business Process Management & IT - Afstudeerverslag 
 
36 
Zoals toegelicht zijn mogelijk niet alle categorieën met beoordelingscriteria even zwaarwegend voor de 
stakeholders. De consensusmatrix stelt daarom stakeholders in staat een wegingspercentage aan iedere 
categorie toe te kennen. De gemiddelde weging die per categorie ontstaat wordt meegenomen in de 
consolidatie van de resultaten in een dashboard. De kracht van dit dashboard is dat de scores van de 
afzonderlijke stakeholders in één oogopslag goed met elkaar te vergelijken en te bespreken zijn. Door 
het toepassen van kleurschalen worden onderlinge verschillen letterlijk uitgelicht. Tevens wordt direct 
inzichtelijk wanneer in de ogen van stakeholders in categorieën niet aan eisen is voldaan, hetgeen ook 
diens totaalscore voor het project op nul zet. Niet alleen de resultaten van de beoordelingen van 
afzonderlijke stakeholders zijn inzichtelijk in de matrix, er is ook een algeheel gewogen resultaat van de 
beoordelingen opgenomen (middels zelfde systematiek bepaald). Figuur 18 toont een deel van het 
dashboard. 
 
   
3.3.4 Stap 4: test (prototype) ontwerp  
De laatste stap in de ontwerpcyclus betreft de test van het ontworpen prototype. De volgende 
subparagrafen gaan in op hoe deze test is aangepakt en wat de bevindingen zijn. 
3.3.4.1 Testaanpak 
Het ontwerp wordt middels een experiment in de onderzoeksomgeving getest. De test dient een 
meerledig doel. Het prototype is ontwikkeld met het academisch doel om de onderzoeksvraag van dit 
onderzoek te helpen beantwoorden. Middels de test en evaluatie zal hier een antwoord op gezocht 
worden. Daarnaast is het prototype toegepast in een specifieke context en zijn ontwerpcriteria van 
belangrijke stakeholders in ogenschouw genomen in de totstandkoming van het ontwerp. De test zal 
eveneens het beeld moeten opleveren in hoeverre het prototype voldoet aan de eisen van de 
stakeholders en waar eventueel aanpassingen benodigd zijn alvorens het in de organisatie geaccepteerd 
zal worden. Omdat het experiment nu eenmaal binnen restricties uitgevoerd dient te worden, en er 
geen sprake is van een laboratoriumomgeving, is een testprotocol opgesteld om het experiment en de 
toetsing zo goed mogelijk te kaderen en gestructureerd vorm te geven.  
Zoals in 3.3.2 beschreven is een goed beeld ontstaan over de huidige situatie rond besluitvorming van 
projecten binnen de onderzoekomgeving. Om een scherper beeld te krijgen van de effecten van het 
introduceren van het (prototype-)ontwerp is aanvullend een nulmeting uitgevoerd. Na het experiment is 
weer een meting voorzien; een deltameting. Dit geheel vormt het testprotocol en is afgebeeld in figuur 
19.   






Een vijftal relevante stakeholders is bereid en beschikbaar gevonden om deel te nemen aan het testen 
van het prototype van de ontworpen besluitvormingsmethode en consensusmatrix. Deze stakeholders 
hebben een week voorafgaand aan het experiment een korte enquête ontvangen met het verzoek deze 
binnen een paar dagen ingevuld te retourneren. Dit is in alle gevallen gebeurd. De enquête is ingezet als 
onderzoeksmiddel om naast alle kwalitatieve informatie uit de interviews een meer kwantificeerbare 
nulmeting te doen voorafgaand aan het experiment. Deze enquête bevat twaalf vragen/stellingen die op 
een vijfpunts Likert-schaal beantwoord zijn van ‘Helemaal mee eens’ tot ‘Helemaal mee oneens’. Ieder 
gegeven antwoord heeft een corresponderende numerieke waarde gekregen (1 tot 5), zodat de 
resultaten in grafiekvorm weergegeven kunnen worden. Er is bewust gekozen voor afwisselend 
positieve en negatieve vraagstelling om de stakeholders scherp te houden. Figuur 20 toont een 
voorbeeld van de gestelde vragen, de volledige enquête is in bijlage G toegevoegd. De stellingen in de 
enquête hebben tot doel een initiële meting te krijgen op de perceptie op (attributen van) 
transparantie, trust(worthiness), consensus en commitment binnen besluitvorming in de 
onderzoekomgeving. Ook de relaties die Schnackenberg  legt, tussen de attributen van transparantie 
enerzijds en de elementen die trustworthiness beïnvloeden anderzijds (Schnackenberg & Tomlinson, 




Om het prototype van de besluitvormingsmethode en (bijbehorende) consensusmatrix te testen is een 
experiment voorzien. Er is gezocht naar een geschikte locatie voor dit onderdeel van de test. Doel was 
om alle participanten uit de eigen werkomgeving te halen om goed gericht te zijn op de test. Tevens 
diende de locatie te beschikken over voldoende ruimte voor zeven personen, een beamer en voor een 
tijdsduur van drie uur te reserveren te zijn. Dit laatste is een belangrijk uitgangspunt geweest, omdat de 
vanuit de stakeholders meegekregen tijdsrestrictie van twee uur voor het experiment (in een zeer 
drukke periode in de organisatie) niet een bepalende factor voor slagen van het experiment moest zijn. 
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Het extra ingecalculeerde uur was bestemd voor onverhoopte uitloop, voorbereidende en 
opruimwerkzaamheden. Bovenstaande overwegingen hebben geleid tot de keuze voor een klaslokaal 
van het opleidingscentrum van de groep.   
Zoals aangegeven dient de privacy van de betrokkenen gewaarborgd en de omgeving moet als een 
veilige ruimte gezien kunnen worden om de meningen openlijk te kunnen uiten. Om deze reden is 
bewust gekozen geen opnameapparatuur in te zetten tijdens het experiment. De onderzoeker zelf 
treedt op als procesbegeleider en tijdsbewaker van het experiment en doet in die zin actief mee aan het 
experiment, doch niet inhoudelijk. Dit biedt de mogelijkheid om uit eigen hand ervaringen op te doen 
(primaire waarneming) en ook het gevoel mee te krijgen hoe de participanten het experiment ervaren. 
Om observer bias dat hiermee mogelijk geïntroduceerd wordt wat tegen te gaan is een secretaresse 
bereid gevonden om als observator in de testruimte plaats te nemen. Tevens heeft zij de rol om indien 
nodig de onderzoeker te behoeden van inhoudelijke inmenging om zo het experiment niet te 
beïnvloeden. Bijkomend voordeel hiervan is dat ook secundaire waarneming bijdraagt aan de 
consolidatie van de uitkomsten van het experiment. In het kwadrant van Gill & Johnson (Saunders, 
Lewis, Thornhill, Booij, & Verckens, 2011), zie figuur 21, heeft de onderzoeker hiermee de rol van 
‘Participant als waarnemer’ en de observator meer die van  ‘Waarnemer als participant’. De observator 
maakt (soms op aangeven van de onderzoeker) ook notities voor de onderzoeker. 
 
Er is in gesprekken met de stakeholders gevraagd wat voor projectcasus geschikt geacht werd voor het 
experiment. Hier kwam een aantal aandachtspunten uit naar voren dat ter harte genomen is bij de 
keuze voor de casus. De projectcasus diende gevoelige onderwerpen uit het verleden tussen 
stakeholders te vermijden. Ook wilde men een projectcasus behandelen waar men met enige 
objectiviteit naar kan kijken en de kostbare tijd graag investeren in een plan dat nog ter besluitvorming 
voor dient te komen zodat daar al op vooruitgelopen kan worden. Bovengenoemde is ter harte 
genomen bij de keuze voor de projectcasus en is mede debet geweest voor het hanteren van een nul- 
en deltameting.  
Alle betrokkenen kregen een week voorafgaand aan het experiment dezelfde informatie rond de 
projectcasus om zich in te lezen. Daarnaast heeft men gelijktijdig de lijst met beoordelingscriteria die 
tijdens het experiment een rol gingen spelen ontvangen. Dit laatste stelde de participanten in staat zich 
op de criteria in te lezen, waardoor deze niet als een verrassing zouden komen tijdens het experiment. 
Naast dit ethische aspect stelde het participanten ook in staat desgewenst met achterban te overleggen 
voorafgaand aan het experiment. Er is verzocht om daags voorafgaand aan het experiment de 
beoordeling van de projectcasus op de aangereikte beoordelingscriteria terug te sturen. De resultaten 
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van deze afzonderlijke beoordelingen konden hierdoor op voorhand in de consensusmatrix ingebracht 
worden als startpunt voor het experiment. Er is niet voor gekozen om beoordeling van de projectcasus 
terplekke op te starten, omdat dan mogelijk symbolisch interactionisme (Saunders, Lewis, Thornhill, 
Booij, & Verckens, 2011) invloed heeft op de gegeven beoordelingen. Doel is om de werkelijke 
beoordelingen en standpunten open met elkaar te kunnen delen en bespreken, waardoor gehanteerde 
werkwijze gekozen is. Daarnaast geldt ook hier dat omwille van de beschikbare tijd het creëren van een 
effectieve startsituatie verstandig was. 
Eventuele beïnvloeding van beoordelingen van de besluitvormingsmethode is getracht te vermijden. Bij 
aanvang van het experiment wordt niet benadrukt op welke (ontwerp)criteria de methode nadien 
beoordeeld zou gaan worden. De stakeholders waren genegen om mee te werken aan het experiment 
en een mogelijke gunfactor richting de onderzoeker, vorm van bias, is hiermee ook uit te sluiten. Het 
experiment begint met uitleg over de ontworpen besluitmethode en de plaats van de bijbehorende 
consensusmatrix binnen deze methode. Vervolgens is langs de stappen van de besluitmethode 
aangegeven wat de bedoeling, of in dit geval reeds gedaan, is ter voorbereiding op het experiment. Na 
afloop van het experiment is een korte mondelinge nabeschouwing met de stakeholders voorzien.  
Aanpak deltameting 
Het testprotocol eindigt met het verzoek aan de aan het experiment deelnemende stakeholders om een 
enquête in te vullen. Evenals in de vragenlijst van de nulmeting heeft deze tot doel een meting te krijgen 
op (attributen van) transparantie, trust(worthiness), consensus en commitment binnen besluitvorming 
in de onderzoekomgeving. Ook de relaties die Schnackenberg (Schnackenberg & Tomlinson, 2014) legt 
worden nogmaals expliciet bevraagd. Essentieel verschil met de vragenlijst van de nulmeting is dat de 
ervaringen zoals in het experiment opgedaan nu als referentiekader dienen voor de beoordeling. Een 
eventueel waar te nemen verschil in meting ten opzichte van de nulmeting is interessant geacht voor de 
evaluatie van het onderzoek. Aanvullend op bovengenoemde bevraagt de enquête ook nadrukkelijk op 
het prototype van de besluitvormingsmethode, de consensusmatrix en de ontwerpcriteria. 
De vragenlijst biedt bruikbare input ten behoeve van alle feedbackloops die in de ontwerpcyclus 
gedefinieerd zijn. Naast meerkeuzevragen, op dezelfde vijfpunts Likert-schaal die in de nulmeting is 
gehanteerd, is er middels open vragen ruimte tot toelichting, opmerkingen en suggesties. Figuur 22 




De bevindingen die het testprotocol op hebben geleverd zijn in volgende paragrafen weergegeven. Om 
anonimiteit van de stakeholders te borgen zijn nummers aan de stakeholders toegekend (SH1- SH5). 
3.3.4.2 Resultaten nulmeting 
Om te voorkomen dat telkens naar de originele enqueteresultaten, zie bijlage H, hoeft te worden 
gegrepen is gekozen de resultaten van de nulmeting hier grafisch en tabelmatig te tonen.  Vervolgens 
zijn opvallende zaken er kort uitgelicht. Voor de positief gerichte vragen geldt dat:  
 een score 1-2 = positief 
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 2-<4 = neutraal/gematigd 
 4-5 = negatief  
Om consistentie in bovengenoemde schaal door het verslag heen te waarborgen is gekozen voor het 
transponeren van de scores bij negatief gerichte vraagstellingen. Bij de betreffende tabellen is hiervan 
melding gemaakt.  




Wat opvalt is dat de stakeholders met een gemiddelde beoordeling van 4,2 op vraag 01 een negatief 
beeld van disclosure ervaren. Ook valt op dat op deze vraag geen beoordelingen lager dan 3 gegeven 
zijn, hetgeen betekent dat er geen enkele (enigszins) positieve beoordeling gedaan is. Met een 
gemiddelde van 3,6 op vraag 02 wordt ook aangegeven dat men niet echt vind dat er een situatie is 
waarbinnen de disclosure mogelijk is. 
 
Naast bovenstaande is aanvullend een vraag gesteld die ingaat op disclosure, maar dan vooral gericht op 
de relatie die er volgens Schnackenberg is met benevolence en integrity. 







Ook de beantwoording van deze vraag toont een gematigd, neigend naar negatief oordeel zien op 







Hier valt op dat met een gemiddelde van 3,2 de stakeholders neutraal zijn over de perceptie op clarity. 
Drie zijn echter enigszins negatief en twee zijn enigszins positief te noemen. Niemand laat zich 
daadwerkelijk neutraal uit.   








De perceptie op accuracy vertoont gelijkenis met dat op clarity. Geen van de stakeholders uit zich 
neutraal, maar met een gemiddelde van 2,8 is men ook hierover niet zeer uitgesproken. Ditmaal zijn er 
drie positievere en twee negatievere beoordelingen.   
 




De vraagstelling naar de perceptie op benevolence is een negatieve. Dat maakt dat de interpretatie van 
de beoordelingen anders is dan bij voorgaande onderwerpen. Het gemiddelde van 4,8 toont een 
behoorlijk negatieve perceptie op benevolence in de nulmeting. De stakeholders zijn bijzonder 
uitgesproken in hun oordeel en nagenoeg unaniem hierin.  
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Het oordeel op integrity geeft een wat diffuus beeld. Met 3,4 is het algemeen oordeel gematigd tot licht 
negatief, maar het verschil tussen de minimale en maximale score is vrij groot.  




Het gemiddelde oordeel op ability is met 3,2 licht negatief. De spreiding tussen de gegeven oordelen is 
echter maximaal, wat maakt dat er geen goed beeld ontstaat op basis van louter deze data. 
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Perceptie op consensus  
 
Op één na is iedere stakeholder negatief van oordeel over de mate van consensus die binnen de 
besluitvorming optreedt hetgeen in het gemiddelde van 4,2 tot uiting komt. 





Het valt op dat het meerderheid van de stakeholders een negatief oordeel heeft over commitment in 
het huidige besluitvormingsproces. Eén is gematigd positief en één stakeholder is hier neutraal over. Het 
gemiddelde van 3,8 maakt wel een algehele neiging naar een negatief oordeel duidelijk. 
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Opvallend is dat geen stakeholder de mate van onderling vertrouwen positief beoordeeld heeft. Er is 
slechts één stakeholder zeer negatief, maar met een gemiddelde van 4 is de perceptie op het onderling 
vertrouwen zeker negatief te noemen. 





De resultaten op de vraag of men denkt dat transparantie een positieve bijdrage kan leveren aan het 
besluitvormingsproces levert een eensluidend beeld op. Alle stakeholders zijn het hier volmondig mee 
eens, hetgeen de onderzoeker verrast gezien gedurende interviews geuite terughoudendheid op dat 
vlak.  
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3.3.4.3 Het experiment 
De projectcasus 
Zoals toegelicht in 3.3.4.1 wensten de stakeholders om moverende redenen in het experiment niet 
besluitvorming rond een oude projectcasus over te doen. In overleg met een aantal van de betrokken 
stakeholders is een geschikt geachte nieuwe projectcasus gevonden. Omdat deze casus 
concurrentiegevoelige informatie bevat is nadrukkelijk verzocht in verslaglegging niet op de inhoud van 
de casus in te gaan. Er kan wel vermeld worden dat het doel van het project een versteviging van 
Business-to-Business activiteiten kan betekenen, er een investeringsbedrag van meer dan € 95.000,- 
mee gemoeid is en dat het niet in lijn met de bedrijfsstrategie van een van de partijen is.   
Op moment van het experiment werd de laatste hand gelegd aan afronding van het projectplan en er 
kon derhalve geen sprake zijn van definitieve besluitvorming.  
Verloop van experiment 
Alvorens in te gaan op de resultaten van de deltameting die na het experiment gedaan is wordt hier kort 
het verloop van het experiment geschetst. Gedetailleerde informatie hierover is in bijlage J 
ondergebracht. 
Na korte uitleg over de rol van de onderzoeker en aanwezige observator is gestart met introductie van 




Er ontstond discussie, suggesties en positieve feedback bij deze behandeling. De belangrijkste zijn hier 
kort opgesomd, meer informatie in bijlage J: 
 Er ontstond discussie over wie beoogd was de stakeholdersanalyse uit te voeren  
 Een stakeholder vond de lijst beoordelingscriteria wat lang en sortering binnen de lijst had het 
invullen handiger kunnen maken 
 Het gezamenlijk vaststellen van de weging per categorie van beoordelingscriteria werd 
opvallend positief ontvangen. Het (AHP-gebaseerd) element dat extreme scores door een van 
de stakeholders nu geneutraliseerd worden door de andere scores sprak aan. 
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 Een critertium dat sec met ja/nee beantwoord kan worden hoeft geen knock-out criterium te 
zijn 
 Sommige beoordelingscriteria moeten duidelijker verwoord worden 
Na uitleg van de methode zijn de wegingen per categorie vastgesteld en is ingegaan op de resultaten 
van ieders beoordelingen. Figuur 35 geeft de resultaten voor de categorie ‘Strategische bijdrage’ weer. 
Een aantal voorbeelden waar inhoudelijk over gesproken werd is hierin gemarkeerd.  
 
 
Hier kan niet ingegaan worden op de inhoud van de discussies, het waren zoektochten naar inzichten en 
motieven achter de beoordelingen. In bijlage I zijn de resultaten op de beoordelingen in alle categorieen 
beschikbaar. 
Vervolgens is het dashboard geopend waarin de resultaten samenkomen. Figuur 36 toont een impressie 
van het dashboard; in bijlage I in beter leesbare vorm beschikbaar. 
 
 
De stakeholders reageerden zeer enthousiast op het overzicht. Men was van mening dat als voortaan 
vanuit dit overzicht gestart wordt met de bespreking van een casus dat helder is waar op te richten.  
Tot besluit van het experiment concludeerde men dat het goed was deze projectcasus in dit stadium 
reeds op deze wijze te behandelen. Er is een aantal aanvullende uitwerkingen afgesproken, maar overall 
sprak men uit dat dit vervolgens een project gaat zijn waar men allen achter kan staan. Het experiment 
heeft langer dan twee uur geduurd, door genoemde discussies. Uiteindelijk bleek dat iets meer dan 
twintig minuten nodig te zijn. De stakeholders gaven aan heel graag na de zomer weer een volgend 
experiment wil doen. 
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3.3.4.4 Resultaten deltameting 
Na het experiment is wederom een vragenlijst naar de deelnemers gestuurd. De resultaten worden op 
dezelfde wijze als bij de nulmeting gehanteerd weergegeven. Naast bevraging op dezelfde punten als in 
de nulmeting is ook een aantal vragen gesteld die informatie geven over de ervaringen van het 
experiment en de prototypen. In deze paragraaf zijn in gelijke volgorde de resultaten op de vragen die 
overeenkomen met die van de nulmeting weergegeven. Om de leesbaarheid van het verslag te 
vergroten zijn de resultaten op de aanvullende en open vragen, waarin ruimte voor 
toelichting/opmerkingen/verbetersuggesties was, bij de evaluatie in paragraaf 3.3.4.5 meegenomen.  




Het valt op dat de stakeholders unaniem positief in hun perceptie op disclosure zijn.  
Naast bovenstaande is wederom een vraag gesteld die ingaat op disclosure, in de lijn met de relatie die 
Schackenberg legt met benevolence en integrity. 






Geheel in lijn met de resultaten op de eerdere vraag op de perceptie van disclosure geven ook hier alle 





Het is opvallend dat slechts één van de stakeholders een negatievere perceptie op clarity terugkoppelt. 
Met een gemiddelde score van 2,2 is de perceptie gematigd, neigend naar positief. 








De perceptie van de stakeholders op accuracy is positief. Slechts eenmaal is een score van 2 gegeven 
wat ertoe leidt dat er een gemiddelde beoordeling van 1,2 is.    





Het valt op dat alle stakeholders een positieve beoordeling hebben gegeven op hun perceptie van 
benevolence. De laagste score van 1 en een gemiddelde van 1,6 onderschrijven de positieve perceptie.  
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Het valt op dat het oordeel op integrity een evenwichtig beeld oplevert. Met 1,4 is het algemeen 
oordeel positief; het verschil tussen de minimale en maximale score is klein en alle beoordelingen zijn 
kleiner dan 3.   





Het gemiddelde oordeel op ability is met 1,2 positief te noemen. Wat opvalt is dat de spreiding tussen 
de gegeven antwoorden zeer klein is, er is slechts één stakeholder die een score 2 geeft. 
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De perceptie op consensus levert een opvallend unaniem beeld op. Alle stakeholders zijn zeer positief 
en het gemiddelde van 1 onderstreept dit. In tegenstellig tot de nulmeting is nu consensus op dit punt.  
 





De resultaten uit de deltameting geven aan dat de stakeholders het gevoel hebben dat de gehanteerde 
methodiek een positieve bijdrage levert aan commitment op besluiten. De meest negatieve score 
betreft een 2 en een gemiddelde van 1,4 is positief. 
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Het valt op dat de resultaten op de bevraging naar onderling vertrouwen hetzelfde beeld tonen als bij 
commitment. Men geeft met een gemiddeld oordeel van 1,4 aan dat men denkt dat het onderling 
vertrouwen middels de nieuwe besluitvormingsmethode toe gaat kunnen nemen. 




In de deltameting is de perceptie op een positieve bijdrage van transparantie aan besluitvorming 
unaniem maximaal positief met een gemiddelde van 1.  
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3.3.4.5 Evaluatie resultaten 
In deze paragraaf worden de resultaten geevalueerd. Hiertoe zijn de feedbackloops uit de 
ontwerpcyclus als leidraad genomen, hetgeen borgt dat alle relevante facetten van dit ontwerpgericht 
onderzoek langskomen.   
Feedbackloop 1: doel 
Allereerst is het van belang te beoordelen of met het prototype het ontwerpdoel (deels) gerealiseerd is. 
Dit gebeurt door te evalueren in hoeverre in de perceptie van de stakeholders:  
 Transparantie is toegenomen in de besluitvorming 
 Transparantie als een positieve bijdrage gezien wordt in besluitvorming 
 Er een ontwikkeling is op gebied van consensus 
 Er een ontwikkeling is op gebied van commitment 
 Er een ontwikkeling is op gebied van onderling vertrouwen 
 Er een verandering ten opzichte van de bestaande besluitvorming is  
Transparantie  
Transparantie bestaat uit de attributen disclosure, clarity en accuracy (Schnackenberg & Tomlinson, 
2014). Achtereenvolgens is bekeken of er verschillen in perceptie op deze attributen zijn ontstaan 
tussen de nulmeting en deltameting. Ter ondersteuning is een aantal grafieken en tabellen gemaakt 





Er is een opvallende verschuiving in de beoordeling van de stakeholders op disclosure. Scores zijn van 
vrij negatief in de nulmeting verschoven naar zeer positief in de deltameting met gemiddelden van 1. 
Hieruit kan opgemaakt worden dat de stakeholders een hoge mate van openheid in delen van 
standpunten en inzichten ervaren hebben tijdens het gehouden experiment inzake besluitvorming en 
dat de setting zich hiertoe leende. Ook de aanvullende vraag op disclosure, volgens Schnackenberg 
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gerelateerd aan benevolence en integrity (Schnackenberg & Tomlinson, 2014)) vertoont eenzelfde 




Het volgende attribuut van transparantie is clarity en de resultaten van de beoordelingen hierop zijn in 





Op het attribuut clarity hebben de stakeholders gemiddeld een positiever oordeel in de deltameting dan 
in de nulmeting. Het gemiddelde is met een vol punt verschoven. Met een gemiddelde van 2,2 is de 
perceptie nu gematigd positief te noemen. Ook valt op dat de spreiding tussen de laagste en hoogste 
waardering groter is geworden. Op gebied van coherent, helder en begrijpelijk aanbieden van informatie 
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door de stakeholders is een positiever, maar wel duidelijk gemengde perceptie. Ook is opvallend dat er 
een stakeholder een iets negatievere score (naar neutraal) heeft in de deltameting ten opzichte van de 
nulmeting. Gedurende het onderzoek was geen meer beschikbaar tijd om argumentatie achter deze 





Ook op het derde attribuut van transparantie, accuracy, tonen de resultaten bij de deltameting een 
positiever beeld dan bij de nulmeting. Daar waar voor het experiment sommige stakeholders enigszins 
negatief waren is dit daarna niet meer het geval. Hier mag uit opgemaakt worden dat de aanpak en 
uitvoering van de besluitvormingsmethode een positief effect op de perceptie van accuracy teweeg 
heeft gebracht.  
 
 
Zoals in figuur 51 te zien valt is men na het experiment gevoerd te hebben nog van mening dat 
transparantie een positieve bijdrage aan het besluitvormingsproces kan hebben. Aangezien de 
beoordelingen op de attributen van transparantie, disclosure in het bijzonder, positief zijn bijgesteld na 
het experiment kan gesteld worden dat het experiment dit beeld bij de stakeholders bevestigd heeft.  




Een tweede doelstelling van het ontwerp is dat de methode een positieve bijdrage aan consensus tussen 
stakeholders in het besluitvormingsproces dient te hebben. In figuur 52 en tabel 30 is de perceptie van 





Het verschil in resultaten tussen de nulmeting en de deltameting verrast de onderzoeker. Het bereiken 
van consensus is weliswaar een doel en ontwerpcriterium voor het ontwerp, echter de mate van 
verschuiving van gemiddeld 4,2 naar 1 is zeer groot. Ook in de commentaren op de 
besluitvormingsmethode geven de stakeholders nadrukkelijk terug dat deze bijdraagt tot het bereiken 
van consensus, hetgeen in lijn is met bovenstaande resultaten.    
Commitment  
De ontworpen besluitvormingsmethode heeft ook als doel gehad een bijdrage te leveren aan 
commitment in genomen besluiten. De onderzoeker realiseert zich dat de verrichte nul- en deltameting 
geen feitelijk beeld weergeven van de mate van commitment in een besluit. Om iets dergelijks te 
beoordelen zou: 
- Sprake moeten zijn geweest van een feitelijk besluit en geen testsituatie 
- De onderzoekspopulatie voor langere tijd gevolgd moeten worden om te zien of men 
gecommitteerd blijft in het besluit 
Desalniettemin is het interessant te zien of stakeholders na het experiment denken dat de ontworpen 
methode een positieve bijdrage gaat kunnen leveren aan dit commitment. In figuur 53 en tabel 31 zijn 
de resultaten van de nul- en deltameting weergegeven. 







De vrij negatieve beoordeling op mate van commitment in besluitvorming heeft bij de stakeholders 
plaats gemaakt voor een optimistisch gevoel dat de ontworpen methode hier een positieve bijdrage aan 
gaat leveren. De verschuiving van het gemiddelde met 2,4 is hiervoor een goede indicatie, belangrijker 
wellicht is dat de meest negatieve beoordelaars van de nulmeting zeer optimistisch gestemd zijn bij de 
deltameting. Er is geen stakeholder negatiever gaan denken over de mate waarin commitment bereikt 
kan worden.  
Onderling vertrouwen  
De stakeholders zijn direct bevraagd op het onderling vertrouwen binnen besluitvorming. Figuur 54 en 
tabel 32 tonen dat stakeholders van mening zijn dat de nieuwe methode een verbetering in onderling 
vertrouwen op kan leveren.  
 
 





De verbetering is niet heel groot, maar opvallend is wel de verschuiving van oordeel bij de stakeholder 
die bij de nulmeting de slechtste beoordeling gaf. Deze heeft bij de deltameting een positief oordeel 
gegeven. 
Het model van Schackenberg legt relaties tussen de attributen van transparantie en de kenmerken van 
betrouwbaarheid (trustworthiness) en daarmee naar vertrouwen (trust) (Schnackenberg & Tomlinson, 
2014). Eerder is gezien dat er een positiever oordeel op alle attributen van transparantie is gegeven. Het 
is dan ook interessant te zien dat er ook een positieve ontwikkeling zichtbaar is in de beoordelingen op 
de kenmerken van betrouwbaarheid. Figuur 55 geeft weer dat de stakeholders positiever tegenover de 
attributen van betrouwbaarheid staan tijdens de deltameting ten opzichte van de nulmeting. 
 
 
Verbetering ten opzichte van bestaande werkwijze 
Stakeholders hebben tijdens de deltameting ook de directe vraag gekregen of ze denken dat 
besluitvorming middels de nieuwe (prototype) methode een verbetering brengt ten opzichte van de 
huidige werkwijze. Deze vraag is relevant, omdat er niet iets nieuws geïntroduceerd wordt teneinde een 
status quo te handhaven of een verslechtering in werkwijze te ervaren. De resultaten op deze vraag zijn 
in figuur 56 en tabel 33 weergegeven. 






Alle stakeholders zijn van mening dat de besluitvormingsmethode een verbetering in het proces brengt 
ten opzichte van de situatie die men momenteel heeft.  
Conclusie feedbackloop 1 
De stakeholders geven, middels de enquêteantwoorden, aan dat de nieuwe methode ertoe bij gaat 
dragen dat onderling vertrouwen kan gaan toenemen in de besluitvorming. Het valt op dat de scores op 
de attributen van transparantie, vooral disclosure, positiever uitvallen in de deltameting na het 
gehouden experiment. Hiermee geven de stakeholders te kennen een hogere mate van transparantie 
ervaren te hebben dan men voorheen gewend is. De kenmerken van trustworthiness tonen ook allen 
een positieve verschuiving qua beoordeling in de deltameting. Bovenstaande zaken bij elkaar 
beschouwd lijken een indicatie te zijn dat de relaties die Schnackenberg in zijn onderzoek legt lijken te 
bestaan. 
De stakeholders geven aan dat de ontworpen methode bijgedragen heeft aan het verbeteren van het 
bereiken van consensus en dat men vermoed dat er ook meer commitment in besluiten kan komen. Tot 
slot is men van mening dat besluitvorming middels de nieuwe methode een verbetering biedt ten 
opzichte van de huidige situatie. Als vervolgens de stakeholders na het experiment enthousiast reageren 
dat ze snel een volgende experiment willen doen, maakt dit dat de onderzoeker van mening is dat het 
ontworpen prototype in voldoende mate aan het ontwerpdoel beantwoordt. 
Feedbackloop 2: ontwerpcriteria 
Deze feedbackloop staat stil bij de mate waarin stakeholders de meegegeven ontwerpcriteria herkennen 
in het ontwerp. Dit zijn: 
 C1: alle relevante stakeholders betrokken 
 C2: eenvoud in methode  
 C3: snelheid in besluitvorming 
 C4: ruimte voor ieders belangen 
 C5: openheid in belangen en motieven 
 C6: commitment in de uitkomst 
 C7: consensus 
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Nu zal achtereenvolgens op de beoordeling van deze ontwerpcriteria worden ingegaan. Enkele 
ontwerpcriteria zijn al zeer uitgebreid in de vorige feedbackloop aan bod gekomen, hier zal in die 
gevallen toch voor de volledigheid even kort op die ontwerpcriteria ingegaan worden.  
C1: alle relevante stakeholders betrokken 
Zoals in 3.3.3.1 verwoord is op een aantal punten getracht te borgen dat alle relevante stakeholders 
betrokken zijn in het prototype van de besluitvormingsmethode. In de deltameting is bevraagd of de 
stakeholders ook vonden dat het geteste prototype dit voldoende borgt. Figuur 57 toont de antwoorden 
op deze vraag.  
 
 
In zijn algemeenheid kan gesteld worden dat de stakeholders positief oordelen over de vraag of het 
prototype borgt dat alle relevante stakeholders betrokken zijn. De twee licht positieve reacties kunnen 
mogelijk verklaard worden door opmerkingen die meegegeven zijn op basis van het verrichte 
experiment. De methode start met een stakeholderanalyse en enkele stakeholders gaven aan dat het 
van belang was wie deze analyse uit zou voeren. Bij implementatie dient derhalve aandacht te zijn voor 
rollen binnen de methode, op zich geven de stakeholders er blijk van dat de methode in voldoende mate 
borgt dat de relevante stakeholders betrokken worden. 
C2: eenvoud methode 
Bij het ontwerp van het prototype van de besluitvormingsmethode en bijbehorende consensusmatrix is 
zoveel mogelijk getracht rekening te houden met de behoefte van de stakeholders om het niet te 
complex te maken. De onderzoeker is zich ervan bewust dat er mogelijk sprake kan zijn van beïnvloeding 
van het oordeel op de besluitvormingsmethode indien de ontworpen tooling te complex ervaren wordt. 
Om die reden is besloten de stakeholders in de deltameting op beide gerelateerde elementen separaat 
te bevragen. De resultaten, zie figuur 58 en 59 bevestigen dat deze benadering zinvol is gebleken.  
 
 




Het valt om te beginnen op dat er geen negatieve scores gegeven zijn op de vraag of de methode en 
tooling voldoende ontdaan is van complexiteit. Wel is beduidend positiever gescoord op de tooling dan 
op de methode. Er is een aantal opmerkingen en suggesties gekomen op zowel de 
besluitvormingsmethode als de consensusmatrix die een verklaring kunnen zijn voor deze 
beoordelingen. Hier zal bij feedbackloop 3 nader op ingegaan worden. Op basis van de (gematigd) 
positieve beoordelingen kan gesteld worden dat in voldoende mate voldaan is aan ontwerpcriterium C2, 
maar dat bij een volgende versie van het ontwerp hier zeker ruimte voor verbetering is. 
C3: snelheid in besluitvorming 
De stakeholders zijn in de deltameting bevraagd in hoeverre men van mening was dat besluitvorming 
middels de geteste methode voldoende snel tot stand kwam. In zijn algemeenheid, zie figuur 60, is hier 
positief op gereageerd. Toch is het prototype ook op dit ontwerpcriterium te verbeteren, getuige ook 




C4: ruimte voor ieders belangen 
Doordat alle stakeholders voorafgaand aan het experiment hun standpunten ten opzichte van de 
beoordelingscriteria hebben geformuleerd en opgestuurd naar de onderzoeker, is geborgd dat bij 
aanvang alle standpunten reeds in de consensusmatrix verwerkt waren. Als gevolg hiervan is, vooral 
waar (zeer) afwijkende scores gegeven zijn, het mogelijk geweest dieper in te gaan op de motivaties en 
belangen achter de gegeven scores. Het feit dat men erg positief oordeelt over de mate waarin de 
methode het komen tot consensus ondersteunt (zie feedbackloop 1) geeft aan dat men ook de ruimte 
ervaren heeft om de eigen belangen in het proces een plaats te geven.  
C5: openheid in belangen en motieven 
Openheid is gelijk te stellen aan één van de attributen van transparantie; disclosure. De beoordelingen 
van de stakeholders op dit attribuut, maar eigenlijk op alle attributen van transparantie, tonen dat men 
van mening is dat het ontwerp voldoende geslaagd is in de opzet om hier aandacht voor te hebben.  
C6: commitment in de uitkomst 
Alhoewel de stakeholders blijk geven te denken dat het ontwerp een bijdrage gaat leveren aan 
verkrijgen van commitment, is het voor de onderzoeker onvoldoende aangetoond of dit het geval is. By 
design is commitment in de methodiek geborgd, maar het zou goed zijn een volgende testcase te doen 
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en vervolgens gedurende een periode na besluitvorming te observeren of er feitelijk of enkel 
uitgesproken sprake van commitment gaat zijn. 
C7: consensus 
Bij feedbackloop 1 is reeds een beschouwing gedaan op consensus. De stakeholders oordelen positief 
over de mate waarin consensus in het ontwerp tot uiting komt. 
Conclusie feedbackloop 2 
De onderzoeker is tevreden met de feedback die de stakeholders geven op de mate waarin aan de 
ontwerpcriteria voldaan is bij het prototype. Met uitzondering van ontwerpcriterium C6 heeft dit het 
gevoel opgeleverd dat in belangrijke mate voldaan is, maar dat er zeker verbetermogelijkheden  
bestaan. Deze zijn meegenomen in het verbetervoorstel voor het ontwerp.   
 
Feedbackloop 3: prototype(n) 
Paragraaf 3.3.4.3 biedt inzicht hoe het experiment verlopen is en welke opmerkingen en suggesties hier 
kwamen op de prototypen. Daarnaast is hier in de deltameting expliciet op bevraagd. Deze 
feedbackloop gaat vooral in op verbeterpunten voor de prototypen. 
Besluitvormingsmethode 
De eerdere feedbackloops leveren het beeld op dat het prototype goed voldoet aan het ontwerpdoel en 
de ontwerpcriteria. De test levert eveneens inzichten op waarmee het ontwerp verder verbeterd kan 
worden: 
 Het bepalen van de weging per categorie beoordelingscriteria dient vroegtijdiger aan bod te 
komen 
  
 De weging kan ook jaarlijks eenmalig gebeuren en daarmee niet meer bij iedere 
besluitvorming 
 
 De stappen van bepaling en consolidatie van de weging in de matrix kunnen samengevoegd 
worden 
 
 De eerste twee stappen in de methode kunnen samengevoegd worden 
Middels twee laatstgenoemde correcties zal het ontwerp structureel met twee stappen ingekort 
worden. Indien weging eenmaal per jaar kan gebeuren wordt weer een stap gereduceerd. Dit kan een 
positief effect hebben op een nieuwe beoordeling van ontwerpcriterium C2 (eenvoud in methode).  
Een voorstel voor een nieuwe versie van het ontwerp is afgebeeld in figuur 61.  





Naast het doorvoeren van de inhoudelijke verbeterpunten is ook middels lichtere kleurstelling 
aangeduid welke stappen mogelijk eenmalig hoeven te gebeuren.  
 
Consensusmatrix 
De consensusmatrix heeft veel positieve commentaren opgeleverd. Stakeholders hebben het als positief 
hulpmiddel ervaren om snel belangrijke bespreekpunten te kunnen identificeren. Ook is op dit 
prototype een aantal verbeteringen door te voeren: 
 De extra categorie beoordelingscriteria ‘Impact op consument’ is gewenst 
 
 Het moet mogelijk gaan worden een criterium enkel met ‘Ja/Nee’ te scoren, maar het daarmee 
niet meteen een eis te laten zijn 
 
 Een meer visuele indicatie (kleurstelling) toevoegen in de sheet voor scoren van de 
beoordelingscriteria om onderscheid tussen ‘Ja/Nee’ en ‘schaalbeantwoording’  
 
 De kleurindicatoren zoals in het dashboard gehanteerd ook toevoegen in de scoringsheets per 
categorie. Dit kan inhoudelijke bespreking versnellen. 
 
Daarnaast is opgemerkt dat een aantal beoordelingscriteria duidelijker verwoord mag worden. Dit is op 
zichzelf geen verbeterpunt voor het prototype, maar wel belangrijk om op te pakken. Ook is het idee 
geopperd om de matrix al in te gaan inzetten voor het beoordelen van ideeen. Om dat mogelijk te 
maken is het te overwegen een onderscheid binnen beoordelingscriteria te introduceren die ingaan op 
vorm en inhoud van het voorstel.   
Verbetering in de consensusmatrix zal positief bij kunnen dragen aan eenvoud methode (C2) en snelheid 
in besluitvorming (C3). Door deze tooling te gebruiken gaat wellicht ook interesse en vertrouwen in 
AHP-software toenemen.  
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3.3.5 Slotconclusies, beschouwing en aanbevelingen 
3.3.5.1 Slotconclusies 
Dit onderzoek is een verkenning van en bijdrage aan onderzoek naar samenwerkingsrelaties. 
Wetenschappers onderkennen een aantal domeinen waarbinnen deze relaties beinvloed worden. Hier 
zijn duidelijk verschillende stromingen te zien en de integrale benaderingen, zoals het 3-realms model 
(Vosselman, Verstegen, Olink, & Martin, 2009), brengen deze overzichtelijk samen (zie figuur 62).   
 
 
Bestaande theorie gaat in op samenwerkingen die weloverwogen en doelbewust worden aangegaan. 
Een omissie in de wetenschappelijke literatuur tot dusver is het fenomeen van 
samenwerkingsverbanden die opgelegd of verplicht zijn. Dit type relaties ontstaat niet vanuit een 
zorgvuldige verkenning van potentiele partners. Dergelijke verkenning dient vooral om voldoende 
vertrouwensbasis voor de samenwerking te creeren. 
Dit onderzoek zoekt naar aanwijzingen dat transparantie tussen de stakeholders een positieve bijdrage 




Recent onderzoek introduceert een mogelijke relatie tussen (de attributen van) transparantie, de 
kenmerken van betrouwbaarheid (trustworthiness) en vertrouwen (trust) (Schnackenberg & Tomlinson, 
2014). Figuur 63 toont het model van Schnackenberg. Deze veronderstelling vormt een basis voor dit 
onderzoek. 





Middels een ontwerpgerichte onderzoeksaanpak is reeds in een eerste iteratie succesvol tot een 
prototype besluitvormingsmethode en consensusmatrix gekomen. Een testprotocol is met relevante 
stakeholders doorlopen voor de toetst van de prototypen. De opgedane ervaringen en toetsresultaten 
zoals beschreven in 3.3.4.5 brengen de onderzoeker tot een aantal conclusies. 
Zijn drie deelvragen te beantwoorden: 
1. Wat is het effect van transparantie op vertrouwen tussen stakeholders 
2. Wat is het effect van transparantie op consensus 
3. Wat is het effect van transparantie op commitment 
Daarnaast zijn nog conclusies op het prototype en de onderzoeksmethode te trekken. 
Transparantie en vertrouwen tussen stakeholders 
Het bewijzen van de relaties zoals door Schnackenberg verondersteld behoort niet tot de doelstelling 
van dit onderzoek. De onderzoeksresultaten ondersteunen de veronderstelde relaties wel. Het 
ontworpen prototype heeft na het experiment een positievere perceptie opgeleverd bij de stakeholders 
op de attributen van transparantie. Ook op de kenmerken van trustworthiness was een positievere 
perceptie waarneembaar. Daarnaast denken de stakeholders dat de transparante 
besluitvormingsmethode gaat bijdragen aan meer onderling vertrouwen.   
Consensus en commitment besluit 
De geintroduceerde besluitvormingsmethode is door de stakeholders beduidend transparanter 
beoordeeld dan de situatie die men gewend is. Het valt op dat men percipieert dat er ook een hogere 
mate van concensus en commitment bereikt kan worden. Het verbeteren van (attributen van) 
transparantie heeft derhalve een positief effect op concensus en commitment. De Bruijn stelt dat het in 
een besluitvormingsproces van belang is commitment te hebben op dat proces en niet zozeer op het 
resultaat; dat kan daaruit volgen (Bruijn de, Heuvelhof ten, & Veld in 't, 2004). Het gevoerde experiment 
is hier onderbouwing voor.  
De geformuleerde onderzoeksdoelstelling is met bovengenoemde conclusies voldoende behaald voor 
de onderzoeker. Hier zijn wel kanttekeningen bij te plaatsen, welke in paragraaf 3.3.5.2 aan bod komen. 





De ontworpen prototypen blijken in de ogen van de stakeholders te voldoen aan het doel en in 
belangrijke mate aan de ontwerpcriteria. Doorontwikkeling op de prototypen is zinvol geacht en dus is 
sprake van een geslaagd, maar niet First time completely right eerste ontwerp. 
Onderzoeksmethodiek 
Een ontwerpgerichte onderzoeksaanpak is nog weinig conventioneel binnen wetenschappelijk 
onderzoek. De ervaringen binnen dit onderzoek maken voor de onderzoeker duidelijk dat het als 
methodiek zeer goed toepasbaar is. De aanpak dwingt tot gedegen en steeds meer gerichte voorstudie 
in wetenschappelijke literatuur. Vanuit die voorstudie dwingt de ontwerpcyclus de onderzoeker om over 
alle facetten vooraf weliswaar goed na te denken, maar de feedbackloops bieden juist ook de kans om 
stapsgewijs naar een succes toe te werken. Omdat een op te leveren ontwerp ook in praktische zin een 
oplossing gaat moeten bieden voor een voorliggend probleem, helpt deze aanpak de onderzoeker in het 
verkrijgen van draagvlak en medewerking binnen de onderzoeksorganisatie.   
3.3.5.2 Beschouwing en aanbevelingen 
Deze paragraaf biedt een korte beschouwing op het verrichte onderzoek en enkele aanbevelingen.   
Beschouwing 
Dit onderzoek naar samenwerkingsrelaties heeft plaatsgevonden binnen de context een specifieke 
holding. Alhoewel hier verschillende verplichte vormen van samenwerking aanwezig zijn, moet dit toch 
als een enkelvoudige case study gezien worden. Uit ontwerp bevat een aantal generieke 
ontwerpcriteria, waardoor verondersteld kan worden dat in een andere omgeving dit goed herbruikbaar 
kan zijn. De onderzoeksaanpak is eveneens goed repliceerbaar. De gehanteerde onderzoekstechnieken 
om te komen tot de ontwerpcriteria of de meetresultaten zijn niet verbonden aan het 
onderzoeksobject.  
 
Het is nooit geheel uit te sluiten dat de betrokken stakeholders zich ten behoeve van de onderzoeker 
positiever uitlaten over het ontwerp dan ze in werkelijkheid zijn. Er zijn maatregelen getroffen om 
binnen het onderzoek bias en beinvloeding te beperken. Het feit dat de stakeholders buiten de scope 
van dit onderzoek graag nog een experiment willen houden geeft vertrouwen dat men daadwerkelijk 
positief is over de methode.  
Het kiezen voor een ontwerpgerichte onderzoeksaanpak is de onderzoeker goed bevallen. Wel dient 
een onderzoeker zich te realiseren dat er nog geen naslagwerk bestaat dat de ontwerpcyclus gedegen 
behandelt. Het is daarmee intensief voor een onervaren onderzoeker om hier een weg in te vinden 
enerzijds en verslaglegging ordelijk aan te bieden anderzijds. Hopelijk biedt dit onderzoeksverslag 
houvast voor volgende onderzoekers die ontwerpgericht te werk willen gaan.  
Aanbevelingen 
De onderzoeksdoelstelling is ingeperkt tot samenwerkingsverbanden van verplichte aard. De 
onderzoeker sluit niet uit dat dezelfde effecten op zullen treden bij samenwerkingsverbanden die 
vrijwillig aan zijn gegaan. De kennis op gebied van vertrouwen in samenwerkingsrelaties, en de rol van 
transparantie,  kan verder uitgebouwd worden door nader onderzoek te doen in andere, bij voorkeur in 
een context van zowel verplichte als vrijwillige samenwerkingen.  
De resultaten van dit onderzoek ondersteunen de door Schnackenberg veronderstelde relaties. Dit 
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onderzoek heeft niet tot doel die relaties te bewijzen, maar biedt wel aanleiding dergelijk onderzoek aan 
te bevelen.    
Ontwerpgericht onderzoek mag een nadrukkelijkere rol van betekenis krijgen in wetenschappelijk 
onderzoek. Opleidingscurricula moeten open staan om minder traditionele methoden te omarmen en zo 
de gereedschapskist voor de onderzoeker met dit gereedschap uit te rusten.   
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Bijlage A: Risico’s bij samenwerking/uitbesteding 
Het is niet zonder reden dat organisaties als COSO en de Hacket Group benadrukken dat er aandacht 
moet zijn voor de risico’s van samenwerking als outsourcing. De Hacket Group stelt dat er een trend 
zichtbaar is dat organisaties zich in toenemende mate richten op Global Business Services. Hierbij gaat 
het meer om uitbesteden van complexere waarde toevoegende processen en minder op eenvoudige 
routinematige activiteiten (Hackett Group, 2013). Het is van belang oog te hebben voor de risico’s die 
een organisatie hiermee loopt. De risico’s bestaan op strategisch en operationeel niveau (Langenberg, 




 Er wordt niet altijd goed nagedacht over welke processen wel te outsourcen en welke niet (en 
met welke reden). Er is vaak veel aandacht voor de business case achter de uitbesteding, maar 
onvoldoende voor welke processen zich hiervoor lenen 
 Er wordt onvoldoende rekening gehouden met verborgen kosten die outsourcing (ook op 
termijn) met zich mee gaat kunnen brengen. De relatie met de partij in kwestie ontwikkelt zich 
en bijvoorbeeld door toenemende afhankelijkheid (bijvoorbeeld door zelf ontberen van 
proceskennis) ontstaat een asymmetrische afhankelijkheid die opportunistisch gedrag van de 
partner in de hand werkt. Dit kan prijsopdrijvende effecten opleveren. Andere verborgen kosten 
kunnen zitten in wet- en regelgeving, beschermingseisen aan data-uitwisseling etc. 
 De keuze wordt ook vaak te eenzijdig gemaakt; dus bijvoorbeeld alles naar één partij outsourcen 
of niet nadenken over slechts procesdelen uit te besteden maar direct gehele processen. 
 
Het management moet beoordelen of de samenwerking bij de organisatie past. Eenmaal (delen) 
uitbesteed is veelal niet eenvoudig weer terug in huis te nemen en er ontstaat een 




 De documentatie en meetbaarheid van processen is van groot belang. Daar waar deze zaken 
voorafgaand aan de outsourcing onvoldoende geborgd zijn ontstaat een lastig startpunt van de 
relatie, omdat de perceptie op de dienstverlening van de andere partij hierdoor veelal negatief 
beïnvloed wordt. Procesbeheersing is namelijk op deze basis nauwelijks mogelijk en goede SLA’s 
zijn er derhalve ook eigenlijk niet te maken. Als dit vooraf beoordeeld wordt kan in ieder geval 
bewust gekozen worden voor de migratiestrategie; het zogenaamde ship & fix of fix & ship. Een 
aantal zaken om in de analyse op de documentatie en meetbaarheid van de processen goed 
mee te nemen zijn (Rijsenbrij, 2004): 
 
o Hoeveel interfaces heeft dit proces 
o Wat kost het proces aan resources 
o Wat zijn de ingangsproducten en –diensten 
o Wat levert het op aan resultaten 
o Hoe wordt het aangestuurd 
 
 Er wordt onvoldoende aandacht gegeven aan het onderhouden van de relatie (Langfield-Smith 
& Smith, 2003). Daar waar te weinig (zowel vooraf als na aan gaan van de relatie) aan 
referentiebezoeken, uitwisseling van kennis, transparantie in werkwijze en gezamenlijke 
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trainingssessies gedaan wordt, ontstaat geen situatie van wederzijdse kennis en begrip. Dit is 
niet enkel een mitigerende maatregel tegen vooral het mogelijk latere opportunisme, maar het 
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Bijlage B: Praktische modellen bij outsourcingbeslissingen (Langenberg, 
2013) 
Belangrijke kritieken op zowel de TCE als RBV theorie zijn dat het op zichzelf duidelijke uitgangspunten 
biedt, maar weinig concrete raamwerken voor organisaties om echt een beslissing op te nemen. Je ziet 
dan ook dat er sindsdien een aantal raamwerken is opgekomen dat hier op verder is gegaan om wel 
meer praktische houvast te bieden. Vier toonaangevende raamwerken zijn door Langenberg beoordeeld 
op hun praktische waarde en vervolgens in een framework gepositioneerd om te duiden wanneer deze 
dan het best bruikbaar zijn. Korte toelichting op de vier raamwerken volgt.  
 
Mc Ivor / Gottfriedson et al. 
Deze raamwerken hanteren de ’vaardigheden’ als centrale uitgangspunt en relateren dat aan de 
processen die in aanmerking komen voor outsourcing of juist competitief voordeel op kunnen leveren. 
De bruikbaarheid van deze modellen is te vinden in het feit dat het goed meetbaar te maken is welke 
vaardigheden voor processen benodigd zijn en die zijn eveneens prima te benchmarken. Daarnaast is 
management vaak goed in staat de meerwaarde van een proces voor de organisatie te duiden. 
Documentatie en meetbaarheid van processen is voor deze raamwerken van belang als ook 
relatiemanagement met de andere partij om opportunisme te vermijden.  
 
Aron & Singh 
Dit raamwerk is voor een deel vergelijkbaar met bovengenoemde, hier ligt de nadruk wat meer op de 
risicobenadering. Het gaat uit van een viertal stappen: 
 Bepaal waarde van processen 
 Bepaal operationele risico’s 
 Bepaal structurele risico’s 
 Bepaal welke processen te outsourcen 
 
Uitgangspunt is hier dat kritieke processen niet voor outsourcing in aanmerking zouden moeten komen 
en voor die dan over blijven schat men de risico’s in.  
 
Needham et al. 
Dit raamwerk borduurt voort op de andere en gaat meer specifiek in op de ontwikkeling van kennis en 
vaardigheden in de tijd gezien en de impact die dit op de samenwerkingsrelatie heeft. Hier wordt 
vervolgens onderscheid gemaakt tussen expliciete (eenvoudig overdraagbaar) en impliciete (lastig 
overdraagbaar) kennis. Mate van documentatie etc. bepaalt uiteraard hoe overdraagbaar kennis is. 
 
Youngdahl & Ramaswamy 
Dit raamwerk gaat vooral in op de vaardigheid van de partner om kennis op te nemen. De mate van 
aanwezige kennis en vaardigheid deze op te nemen bepaalt hoe complex uit te besteden processen 
kunnen zijn. Dit absorptievermogen is uiteraard voorafgaand aan een samenwerking lastig in te 
schatten. 
 
Dit brengt Langenberg bij zijn framework waarin hij de bruikbaarheid van de modellen o.a. positioneert 
in de tijd wanneer ze ‘van de plank gepakt’ zouden moeten/kunnen worden; voorafgaand aan de 
beslissing tot samenwerking of nadien.  
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Bijlage C: Integraal framework van Duffy (Duffy, 2008) 
Duffy heeft onderzoek naar factoren die van invloed zijn op samenwerkingsrelaties. Zij heeft een 
samenhangend framework opgesteld waarin vier invloede op samenwerkingsrelaties samenkomen. Dit 
framework is weergegeven in figuur 8 (Duffy, 2008).   
  
 
De vier factoren zijn: 
Structure of (internal) economy 
De internal economy betreft alle activiteiten, resources en informatiestromen die gebruikt worden ter 
ondersteuning en coördinatie van de relatie. Verhoogde mate van coördinatie en operationele 
integratie zijn indicatief voor verhoogde mate van interactie en informatie-uitwisseling en daarmee ook 
voor de ontwikkeling van de relatie van een arms-length richting een partnershiprelatie. De mate van 
operationele integratie in een relatie kan gevangen worden door: 
 
1. Gezamenlijke acties 
2. Hulpverleningen 
3. Monitoring 
4. Informatie uitwisseling 
   
 
Structure of internal polity 
Doel van dit deel van het model is de structuur van onderlinge afhankelijkheid klant-leverancier te 
meten. De afhankelijkheid hier zit hem in de noodzaak (voor een of beide partijen) van de 
samenwerking om de organisatiedoelen te kunnen realiseren. Indien een partij inziet dat het lastig 
wordt de producten of diensten van de partner te vervangen door die van derden, omdat ze van kritiek 
belang zijn voor de eigen onderneming, dan mag de firma als afhankelijk beschouwd worden van de 
partner. 
De asymmetrie hierin (de mate van ongelijke afhankelijkheid van elkaar) is belangrijk om goed in beeld 
te krijgen. Hoge mate van asymmetrie heeft een potentieel schadelijk effect op de ontwikkeling van een 
partnerschip omdat de afhankelijkheidsfactor dan juist af kan leiden van de werkelijke geest waarmee 
een partnership tot constructieve samenwerking moet zorgen. Het kan leiden tot een contraproductieve 
en instabiele relatie. 
  




Het relatieklimaat is het overall klimaat van een relatie tussen bedrijven. Relatiekwaliteit vervat ook de 
verwachtingen van de betrokkenen op tweerichtings samenwerking en integratie en wordt daarom 
gezien als allesomvattende construct die bijdraagt aan een blijvende relatie. Het relatieklimaat wordt 
ook vergeleken met de atmosfeer van een relatie, dat omschreven kan worden als de mate van 
samenwerking of conflict dat bestaat in de relatie. Aanvullend, is het te vergelijken met de 
samenvattende construct ‘ relationship strength; composed of commitment, trust and relational norms’. 
 
Er worden vier theoretische constructs gebruikt om aan te geven of de dominante houdingen en 
sentimenten in een relatie coöperatief of tegenwerkend van aard zijn. Dit betreft: 
 
1. Vertrouwen (trust) 
2. Commitment 
3. Relationele normen 
4. Functionele conflictoplossingsmethodieken 
 
Diverse ‘zachte zaken’, waaronder trust, voorspelbaarheid en mate van communicatie, blijken van 
invloed te zijn op commitment van de leverancier (Barnes, Naudé, & Michell, 2005) (Kwon, 2004). Meer 
harde zaken, zoals overstapkosten en investeringsbelangen, blijken van invloed op de (bereidheid tot) 
afhankelijkheid van de leverancier. 
 
Relationship performance 
Het laatste deel van het framework stelt in staat de meer hard tastbare financiële kosten en baten van 
een specifieke relatie te onderzoeken. Diverse onderzoeken sporen zowel klant als leverancier aan om 
samenwerkende relaties met elkaar te zoeken om de performance te verbeteren. De performance van 
de relatie kan belangrijke inzichten op de perceptie van een relatietype geven, omdat de reden waarom 
bedrijven hun samenwerking als partnerschip zien veroorzaakt wordt door het bereiken van hoge mate 
van verkoopaantallen en winst. 
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Bijlage D: Ontwikkeling in aandacht voor omgeving en stakeholders 
Eerste generatie (1850-1970)  
Deze was gericht op procesoptimalisatie en producteigenschappen. Vanuit deze focus zijn instrumenten 
en modellen ontwikkeld die zich richten op proces en productkwaliteit. Hierbij valt te denken aan 
statistische procescontrole, productinspecties en procedurehandboeken. 
Tweede generatie (1970-1990) 
De tweede generatie was een meer holistische benadering van kwaliteitsmanagement. Men richtte zich 
niet meer enkel op processen en de output ervan, maar de gehele organisatie werd er in betrokken. 
Tevens wordt hier aandacht besteed aan contextuele factoren die van invloed zijn als ook het belang om 
oog te hebben voor een aantal belangrijke groepen stakeholders. Het EFQM-, zie figuur 63, en het INK-
model, zie figuur 64, zijn beide bekende voorbeelden van modellen van deze generatie. 
 
Figuur 63: het (originele) EFQM model ( (EFQM) 
 
 
Figuur 64: het INK model (INK) 
 
Derde generatie (1990-heden) 
Modern kwaliteitsmanagement richt meer op het bevorderen en borgen van processen die leiden tot 
gedeelde waarde creatie voor verschillende stakeholders. Er is vooral oog voor waardeketens waarin de 
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organisatie zich begeeft. Relatie met de stakeholder is hier een essentieel productiemiddel van de 
organisatie. Kwaliteit van deze relaties is derhalve uiterst belangrijk en de uitdaging is voor de diverse 
stakeholders tegelijkertijd (meervoudige) waarde te creëren. Het eerder ontstane EFQM model (EFQM) 
is met deze inzichten vervolgens bijgewerkt, zie figuur 65. 
 
Figuur 65: het aangepaste EQFM-model  
Jonker (Reichting & Jonker, 2013) benoemt een drietal uitdagingen die organisaties momenteel hebben. 
 Interfacemanagement 
Bij interfacemanagement staat de interactie met alle stakeholders centraal. Het is de vraag 
welke processen er ingeregeld worden om deze interactie aan te gaan. Ook moet bekeken 
worden hoe signalen van buitenaf ten bate kunnen worden gemaakt voor de continuïteit. 
Aandacht voor in welke mate welke stakeholders invloed mogen hebben op het functioneren 
van de onderneming komt hier ook om de hoek. Hier moet beleid op gemaakt worden en de 
organisatie moet competenties hebben om hiermee om te gaan. 
 
 Partnershipmanagement  
Bij partnershipmanagement draait het om hoe de organisatie samenwerkingsverbanden kan 
aangaan (en onderhouden) die bijdragen aan het resultaat én aan de behoeften van de 
stakeholders.  
 
 Organisatiemanagement  
Organisatiemanagement richt zich op het dusdanig inrichten van de organisatie (structuur, 
kennis en competenties, middelen) en processen dat de signalen ‘van buitenaf’ worden 
opgevangen en verwerkt. 
 
Figuur 66 geeft dit grafisch weer. 
 
Figuur 66: drie uitdagingen voor de organisatie (Reichting & Jonker, 2013) 
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Bijlage E: Theorieën voor stakeholderanalyse 
De noodzaak om rekenschap te hebben van de invloed van stakeholders op de organisatie wordt 
inmiddels breed onderkend. Het is van belang om middels een stakeholderanalyse te bepalen welke 
stakeholders relevant zijn om rekening mee te houden en op welke wijze met ze om te gaan. Een 
tweetal theorieën zijn prominent aanwezig in de literatuur; Savage et al. (Savage, 1991) en Mitchell et 
al. (Mitchell, 1997). Korte toelichting op deze theorieën is relevant.   
Overeenkomst tussen beide theorieën is dat ze als uitgangspunt nemen dat het van belang is om de 
(mate van) invloed van stakeholders te (onder)kennen. Door stakeholders te analyseren op 
kenmerkende attributen en (potentiele) gedragskenmerken bieden de theorieën houvast om te bepalen 
hoe relevant het is bepaalde stakeholders (actief) te betrekken, managen of monitoren.   
Savage 
Savage onderkent vier typen stakeholders, waarbij de kans op coöperatief en op bedreigend gedrag van 
de stakeholder de basis van de typologie vormt. Savage heeft een raamwerk opgesteld waarin de 
factoren benoemd worden die van invloed zijn op de potentiele bedreiging of medewerking van 
stakeholders.. Door deze factoren in ogenschouw te nemen kan management zichzelf een beeld vormen 
bij het potentieel gedrag van een stakeholder, hetgeen in de benadering ervan weer relevant is. De 
mate waarin deze factoren precies de potentiele bedreiging of medewerking beïnvloeden is afhankelijk 
van: 
 
 De specifieke context en historie van de relaties met de stakeholder 
 Andere stakeholders die de organisatie beïnvloeden. 
 
Het raamwerk is in figuur 67 weergegeven: 
 
Figuur 67: raamwerk om te komen tot stakeholdertyperingen (Savage, 1991) 
 
Op basis van deze (potentiele) gedragskenmerken staat Savage een strategie voor hoe met deze 
stakeholders om te gaan bij plan- of besluitvorming. In tabel 2 zijn de typen weergegeven, 
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Stakeholders van type ‘Mixed Blessing’ en ‘Supportive’ zijn meewerkend van aard. 
 
Mitchell 
Mitchell is ingegaan op attributen die een stakeholder belangrijk maken. Er wordt een drietal relevante 
attributen onderkend: 
 Macht 
Het vermogen om iets gedaan te krijgen wat zonder aandrang of verzoek vanuit deze 
stakeholder nooit gebeurd zou zijn 
 
 Legitimiteit 
Het algemeen aangenomen uitgangspunt dat acties van de stakeholder wenselijk en juist zijn, 
binnen de context van normen en waarden die gelden in de betreffende omgeving 
 
 Urgentie 
De mate waarin onmiddellijke actie vereist is als de stakeholder hiertoe oproept of aanzet 
 
De mate waarin een stakeholder over deze attributen beschikt (variërend van géén tot allen) maakt hoe 
belangrijk het is de belangen van deze stakeholder in ogenschouw te nemen en er rekening mee te 
houden. Mitchell komt hiermee tot een achttal categorieën van stakeholders, zie figuur 68. 
 
Figuur 68: stakeholdercategorieën van Mitchell  
Gezaghebbende stakeholders beschikken over alle drie de attributen en zijn hierdoor het belangrijkst. 
Afhankelijke, Gevaarlijke en Dominante stakeholders beschikken over twee attributen. Tot slot zijn er de 
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Sluimerende, Oordeelkundige en Veeleisende stakeholders die slechts 1 attribuut hebben. Stakeholders 
die geen attributen beschikken zijn feitelijk geen stakeholders volgens Mitchell.  
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Bijlage F: Attributen van transparantie (Schnackenberg) 
Drie attributen bepalen de ervaren informatiekwaliteit en vormen basis voor transparantie:  
 Disclosure; alle relevante informatie is (tijdig) beschikbaar gesteld 
De beleving op de mate van disclosure wordt negatief beïnvloed door het hebben van 
bedrijfsgeheimen. Hier is in de ogen van stakeholders onderscheid te maken in geoorloofde 
geheimen (concurrentiegevoelige informatie) en ongeoorloofde geheimen. 
Disclosure kan in positieve zin beïnvloed worden door bijvoorbeeld het introduceren van open 
informatiesystemen ter ontsluiting van informatie.  
 
 Clarity; alle beschikbaar gestelde informatie dient coherent, helder en begrijpelijk te zijn 
De beleving op clarity wordt beïnvloed met wat framing genoemd wordt. Middels framing 
worden kaders gehanteerd waarbinnen de informatie beschikbaar gesteld wordt aan 
stakeholders. Er bestaat onderscheid in insider en outsider frames. Bij een outsider frame wordt 
nadrukkelijk rekening gehouden met de behoeften van specifieke stakeholdergroepen om de 
informatie te kunnen begrijpen. Bij een insider frame wordt nadrukkelijk stilgestaan bij wat 
benodigd is om informatie stakeholders onbegrijpelijk te maken. Te denken valt dan aan gebruik 
van jargon, taalkeuze, uitingsvorm waarin informatie aangeboden wordt.     
 
 Accuracy; alle beschikbaar gestelde informatie dient (tot waar mogelijk) correct te zijn  
Accuracy kan negatief beïnvloed worden door informatie te falsificeren of relevante zaken van 
elkaar te ontkoppelen. Het kan in positieve zin beïnvloed worden door de informatie te laten 
auditen of het hebben van authentieke leiding met oprecht open houding naar stakeholders.    
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Bijlage G: Vragenlijst en voorbeeld uitwerking stakeholderinterview 
Noot: om privacy van de geïnterviewde te waarborgen is op punten een naam of rolbeschrijving 
onleesbaar gemaakt.  
 
VRAAG 
Vind u dat uw werkomgeving als volgt te typeren is: 
De omgeving kent verplichte samenwerking van bedrijven, bijvoorbeeld binnen een holdingstructuur, 
waar de afzonderlijke bedrijven een sterke autonomie, eigen strategie en doelstellingen hebben. 
ANTWOORD 
Ja, helemaal mee eens. We hebben een holding, maar wat je ziet is dat de bedrijven die onderdeel 
uitmaken van de holding redelijk zelfstandig kunnen acteren en de besluiten kunnen nemen. Wat je wel 
ziet is dat de transparantie die daarbij naar boven komt ‘discutabel’ is. Hiermee bedoel ik dat we niet 
altijd 100% transparant willen zijn. Motieven hierachter hebben te maken met 
concurrentieverhoudingen, financiële motieven en elkaar niet wijzer maken dan ze al zijn. Het is een 
haat-liefde verhouding de omgeving hier, je ziet niet dan men graag met elkaar samen werkt. Men werkt 
samen, soms is er wat dwang nodig, maar echt het groepsgevoel leeft nog niet. Dit blijft binnen de studie 
neem ik aan. <bevestigend beantwoord> 
VRAAG 
Kunt u aangeven waar u de grens van uw organisatie ziet of trekt? 
 
ANTWOORD 
De eigen BV waar ik werkzaam ben, Louwman & Parqui, is dan de grens die we trekken. Deze BV is vrij 
autonoom en daarom trekken we de grens om de BV Louwman & Parqui. We zien de groep die 
daarboven hangt als een controlerend en sturend element, maar we zien niet de grens tot en met de 
groep. 
VRAAG 
Kunt u aangeven of en hoe de aard van uw werkomgeving een rol van belang speelt in het huidige 
besluitvormingsproces rond nieuwe groepsprojecten? Waar loopt u hierbij tegenaan, in voorbereiding op 
besluitvorming, tijdens besluitvorming en na genomen besluitvorming? 
 
ANTWOORD 
Waar we tegenaan lopen is de transparantie die we willen betrachten, maar wat ik merk is dat binnen de 
business maar ook bij de MT leden die transparantie niet vanzelfsprekend is. Het moeten samenwerken 
met andere werkmaatschappijen is nog vrij moeizaam. Dat verbetert wel, je ziet de verbeteringen wel 
ontstaan. Binnen het SMILE project is dat hartstikke goed gegaan, maar na dit project zie je toch dat 
weer terug gekropen wordt in de eigen schulp en toch weer gekeken wordt naar de belangen voor de 
eigen werkmaatschappij. Wat we nu moeten gaan doen is die openheid weer zoeken naar de andere 
werkmaatschappijen toe. Die openheid naar elkaar zou vanaf stap 1 in de voorbereiding al moeten zijn, 
maar wat je vooral ziet is dat pas bij de besluitvorming, dus als we alles intern al bedacht en 
bediscussieerd hebben, dat we dan pas naar de andere partijen toe gaan. Dat is niet goed zeg ik er 
overigens bij en dit is van hoog tot laag in het bedrijf. 
 
VRAAG 
U bent benaderd voor het beantwoorden van deze vragen omdat u gezien wordt als een 
stakeholder/belanghebbende bij besluitvorming rond (sommige) groepsprojecten binnen uw organisatie 
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/ werkomgeving. Herkent u dit ook als zodanig? 
 
ANTWOORD 
Ja, voor het projectportfolio is mijn mening wel belangrijk. Bij elk project dat bedacht wordt, wordt 
overlegd met twee mensen en dat is de portfoliomanager en met de IT Manager van dit bedrijf. Samen 
beoordelen we de ideeën, de voorstellen die eruit komen, beoordelen we de planningen en de PIDs die 
daar uit volgen. Bovendien volgen we de projecten vervolgens ook samen.  
De rol is niet van doorslaggevend belang, maar adviserend. Uiteindelijk beslist ons MT welke projecten 
we wel en welke projecten we niet gaan doen.  
 
VRAAG 
Kunt u benoemen wie u nog meer (indien het geval) als stakeholders ziet bij besluitvorming over 
(potentiele) groepsprojecten binnen uw organisatie / werkomgeving en welke positie zij bekleden? 
 
ANTWOORD 
Dit zijn de MT leden, dus de manager van de verschillende afdelingen binnen de organisatie. Die 
besluiten naar aanleiding van het advies dat wij geven of projecten wel of niet doorgaan. Daarbij wordt 
nagedacht over business case (kosten/baten voor L&P). 
 
VRAAG 
Is er sprake van volledig gelijkwaardige positie of rol van de benoemde stakeholders binnen dit 
besluitvormingsproces wat u betreft? 
ANTWOORD 
Ja, de MT leden hebben een gelijke rol. Wel gezegd moet worden dat het MT lid waar het betrekking op 
heeft, dus bijvoorbeeld een Sales project daar heeft de Manager Sales een belangrijke stempel in, een 
iets belangrijkere dan de andere MT leden. De andere MT leden hebben dan als rol om het project te 
beoordelen en dan kritische vragen te stellen. Het MT lid van Sales in dit voorbeeld zal dan vooral de 
verdediging moeten voeren. 
 
VRAAG 
Hanteert u voor uzelf bij ieder (potentieel) groepsproject een vaste / dezelfde set aan criteria waarop uw 
stem in het besluitvormingsproces baseert? 
ANTWOORD 
<korte interruptie op audio te horen door binnen lopende collega met dringende vraag> 
Ja dat is een vaste set. Een aantal jaar geleden hebben we samen met het MT een spindiagram gemaakt 
met daarin elementen waarop een nieuw projectvoorstel binnen Louwman & Parqui beoordeeld wordt. 
Zoals verkopen we er meer onderdelen door, verkopen we er meer auto’s door, gaat de 
klanttevredenheid omhoog etc. Deze set aan criteria gebruiken we bij het definitief beoordelen van een 




Heeft u het gevoel dat de andere stakeholders bij ieder (potentieel) groepsproject een vaste set aan 
criteria voor zichzelf hanteren in het besluitvormingsproces? 
ANTWOORD 
Ja, dit is dezelfde identieke set binnen L&P. Andere bedrijven in de groep hanteren niet dezelfde set aan 
criteria om eenzelfde voorstel te beoordelen. Het zou wel uniform moeten zijn vind ik, het zelfde type 
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bedrijven zoals auto importeurs zouden wel dezelfde criteria moeten hanteren. Kan me wel voorstellen 
dat als je praat over Marine products dat je dan praat over andere criteria dan voor een auto, maar voor 
een auto importeur zou dat wel hetzelfde moeten zijn. 
 
VRAAG 
We begonnen met de vaststelling dat uw werkomgeving een situatie kent van bedrijven met een eigen 
autonomie, strategie en doelstellingen. Projecten zullen veelal gedaan worden om iets aan de realisatie 
van die doelstellingen en strategie bij te dragen. Als die doelstellingen en strategie dan afwijkend zijn, 




Omdat die strategie en doelstellingen altijd afgemeten wordt aan de commerciele doelstellingen van de 
auto importeur en dat gaat altijd over dezelfde zaken; omzetten en aantallen. Dat zijn de belangrijkste 




Heeft u het gevoel dat genomen besluiten rondom potentiele groepsprojecten in uw werkomgeving altijd 
op basis van 'de juiste' criteria gebeurt? 
ANTWOORD 
Nee, er is één uitzondering op en dat zijn de ‘moetjes’. Dat zijn projecten die of vanuit overheidswegen of 
vanuit de fabriek ons opgelegd worden. Daarvan hoef je niet eens een toets te doen aan de opgestelde 
criteria, want het moet gewoon gebeuren.  
Persoonlijke stokpaardjes, waar ook zeker wel sprake van is,  van MT leden worden ook gewoon 
afgewogen tegen de vastgestelde criteria.  
 
VRAAG 
Heeft u het gevoel dat bij een genomen besluit rondom (potentiele) groepsprojecten dit altijd bij alle 
stakeholders een gedragen besluit is? 
ANTWOORD 
Ja dat gevoel heb ik zeer zeker. In het MT wordt altijd samen beoordeeld of we verder gaan met een 
voorstel of niet.  
Ander verhaal zijn de projecten die vanuit de holding ‘opgelegd’ worden, dus waar besluitvorming zich 
niet binnen de muren van het eigen MT afspeelt (voorbeeld SMILE). Rond dat type projecten wordt de 
besluitvorming zondermeer niet direct gedragen door alle stakeholders. Naderhand, dus toen het project 
vorderde en er goede resultaten getoond werden ontstond wel meer adoptie van het SMILE project, 
maar in de beginperiode zeker niet.  
 
VRAAG 
Heeft u het gevoel dat een genomen besluit rond (potentiele) groepsprojecten altijd goed uit te leggen is 
aan de organisatie(s)? 
ANTWOORD 
Het is denk ik altijd goed uit te leggen, maar het is denk ik de vraag of een autonoom bedrijf als een 
werkmaatschappij die uitleg ook altijd accepteert. De uitleg van bijvoorbeeld het SMILE project was 
helder; zowel BV Nimag als Louwman & Parqui waren toe aan een nieuw (ERP) systeem. Er waren 
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toentertijd kansen voor nieuwe bedrijven om aan te sluiten. Het project SMILE om één nieuw systeem 
voor alle auto-importeurs neer te zetten was een goed besluit en dat is ook goed uitgelegd via directie 
aan de verschillende werkmaatschappijen. De vraag is of daar ook echt adoptie heeft plaatsgevonden en 
daar twijfel ik aan, maar het is wel goed uitgelegd.   
 
VRAAG 
Wordt er naar uw mening goed naar prioriteitstelling van nieuwe groepsprojecten gekeken na of tijdens 
besluitvorming? 
ANTWOORD 
Ja. Ik denk dat we een orgaan hebben, de CAB <change advisory board>, waarin de verschillende 




Op welke criteria vindt dan de besluitvorming over prioritering binnen de CAB plaats? 
 
ANTWOORD 
Ik denk vooral op de uitleg die we dan krijgen met betrekking tot de haast van het project. Daar zijn 
momenteel verder geen specifieke criteria voor vastgesteld.  
 
VRAAG 
Vind u dat zo’n vaste set aan criteria er zou moeten komen? 
 
ANTWOORD 
Ik zou ze wel graag hebben ja om wat meer structuur in de besluitvorming te krijgen. 
 
VRAAG 
Heeft u dan voorbeelden van criteria die in dat traject een rol zouden kunnen/moeten spelen? 
 
ANTWOORD 
Commerciële belangen voor de werkmaatschappij. Wat wordt de klant er beter van en wat betekent het 
voor LIS <Louwman ICT Services> zelf voor de techniek. Ik denk dat we dan wel drie belangrijke criteria 
hebben die dan een rol zouden moeten spelen 
VRAAG 
Heeft u het gevoel dat de andere stakeholders in de CAB aan eenzelfde set van criteria zouden denken? 
ANTWOORD 
Ik denk het wel ja. 
 
VRAAG 




Nee. Ik merk dat bij besluitvorming en voorbereiding van projecten niet de transparantie betracht wordt 
die we graag zouden willen. Dat zie je vooral, niet op de laagste niveaus want die zijn best transparant 
en open naar elkaar, maar op de middelmanagement en hoger management niveau. Daar is de 
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transparantie en openheid vrij beperkt.  
 
VRAAG 
Acht u het mogelijk om volledige transparantie binnen het besluitvormingsproces over nieuwe 
groepsprojecten in uw werkomgeving voor elkaar te krijgen? 
ANTWOORD 
Nee ik denk dat dit nooit gaat lukken, omdat werkmaatschappijen autonome bedrijven blijven met een 
eigen marketingstrategie die erg af kunnen wijken van een andere maatschappij waardoor er altijd een 
soort muurtje omheen komt te staan. Alleen hoe hoog moet dat muurtje zijn? Op dit moment is dat 
muurtje te hoog in mijn perceptie, maar er zal altijd een muurtje blijven.  
 
VRAAG 
Dus ziet u voor het wel realiseren van volledige transparantie het afbreken van de muurtjes, ofwel het 
afnemen van autonomie, als belangrijkste noodzaak?  
 
ANTWOORD 
Het afnemen van autonomie zeker, maar niet volledig.  
 
VRAAG  
Op welk gebied moet die autonomie van weggenomen worden? 
 
ANTWOORD 
Dat is een goede vraag. De autonomie op dit moment ligt er vooral op gebied van besluitvorming over 
projecten binnen de werkmaatschappijen en ik denk dat we dan eigenlijk veel eerder de ideeën op 
groepsniveau veel eerder binnen de groep moeten bespreken. Alleen het zijn business projecten en die 
projecten moeten uiteindelijk wel eerst binnen de business besproken worden. Maar de stap naar 




Als we dan een poging gaan wagen een besluitvormingsproces te ontwerpen dat besluitvorming van 
projecten over de organisatiegrenzen heen gaat faciliteren, wat vind u dan belangrijk in een nieuw te 
ontwerpen besluitvormingsproces?  
 
ANTWOORD 
Dat iedere werkmaatschappij er zijn belang nog steeds in kan leggen. Niet dat de groep volledig bepaalt 
wat er gebeurt, dus het belang van de werkmaatschappij moet duidelijk vertegenwoordigd zijn in het 
besluitvormingsproces.  
Je kunt er niet omheen dat een werkmaatschappij voor een bepaald merk een stukje autonoom gedrag 
vertoont, dat ga je nooit wegnemen. Je kunt besluitvorming over projecten dan wel op groepsniveau 
neerleggen, maar het blijft van belang dat de eigen verantwoordelijkheid van de business in de 
werkmaatschappij toch een grote doorslaggevende rol moet hebben in besluitvorming over projecten. 
 
VRAAG 
Onderschrijft u naast business projecten ook zoiets als IT projecten? 
 
ANTWOORD 
Ja die zijn er uiteraard ook, al wordt het merendeel van de projecten (ook sterk IT gerelateerde) vooral 
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als business projecten beschouwd omdat er een business component in zit. Toch zijn er echt IT projecten, 
als archivering, waar de business nooit om zal vragen of op zit te wachten. 
 
VRAAG 
Is besluitvorming rond dat type projecten eenvoudiger? 
 
ANTWOORD 
De besluitvorming die daar speelt is vrij eenvoudig, want het enigste dat daar speelt is de prioritering 
want dat kan ten koste gaan van business projecten.  
 
VRAAG 
Stel er zou een nieuw besluitvormingsproces rond projecten komen over de grenzen van de organisaties 
heen, wat voor randvoorwaarden zouden er dan (buiten belangen in het proces geborgd zien te krijgen) 
ingevuld moeten worden om zo’n proces te kunnen accepteren? 
 
ANTWOORD 
Het belangrijkste is dat het van bovenaf opgelegd gaat worden. Het gaat niet werken als je 
werkmaatschappijen een proces gaat geven en zegt: zo gaan we dus nu werken, nee het moet er van 
bovenaf echt ‘ingetimmerd’ gaan worden.  
 
VRAAG 
Zou besluitvorming plaats moeten vinden in een setting waar alle stakeholders bij elkaar om tafel zitten? 
 
ANTWOORD 
Ja, in het directeurenoverleg. Tijdens het SMILE project is alleen ook een stuurgroep geweest waar alle 
directeuren bij elkaar gezeten hebben en wat ik dan toch merk is dat daar niet alles ook echt gezegd 
wordt.  De vraag is ook of er niet een ander orgaan moet zijn wat die taak dan kan overnemen en dan 
specifiek voor projecten. Dat hebben we op papier wel dat orgaan maar dat is nog nooit echt bij elkaar 
geroepen, de PB <Program Board> maar dat orgaan is wel de geëigende plek om dit soort dingen te 
bespreken omdat daar en de directie en de portfoliomanagers van de werkmaatschappijen in 
vertegenwoordigd zouden moeten zijn.  
 
VRAAG 
Bent u van mening dat dat een nieuw ontworpen transparant besluitvormingsproces een positieve 
bijdrage zou kunnen gaan leveren aan de samenwerking binnen uw werkomgeving? 
ANTWOORD 
Ja, omdat het dan voor iedereen volledig duidelijk is hoe het proces verloopt en daar heeft iedereen dan 
van boven tot onder akkoord op gegeven en volgt dat proces. 
 
VRAAG 
Als ik een poging zou willen wagen om te komen tot een conceptontwerp voor een dergelijk 
besluitvormingsproces, wat u mij dan mee willen geven om te komen tot een acceptabel ontwerp? 
 
ANTWOORD 
Advies zou zijn om dit vooral uiteindelijk in de hoogste regionen te bespreken; de directeuren van de 
werkmaatschappijen en op board niveau. En als die het dan eens zijn met een proces, dan zal anders 
daaronder vanzelf mee gaan veren, daarin zie ik dan verder geen enkel probleem. 
 




Zou het wat u betreft nog een idee zijn om een proces als dit eerst te ontwerpen en toetsen op specifiek 
IT projecten, omdat besluitvorming daarvan kennelijk makkelijker is, en dat dan als voorbeeld te laten 
dienen voor de rest? 
 
ANTWOORD 




Bent u bereid om eventueel deel te nemen aan een toets van een nieuw ontworpen (concept) 
besluitvormingsproces? 
ANTWOORD 
Geen probleem, graag 
 
VRAAG 
Zijn er zaken die u mee wilt geven die u van belang acht voor een dergelijke toets? 
ANTWOORD 
Als ze mij zouden uitnodigen om zo’n proces in te komen richten, dan moet tevoren de doelstelling heel 
helder zijn en moet gesproken zijn met mijn chef en mijn directeur. Die staan namelijk niet te wachten op 
volledige transparantie naar andere werkmaatschappijen toe. 
 
VRAAG 
Denkt u dat die benoemde stakeholders op zichzelf wel zullen onderschrijven dat transparantie wel 
bijdraagt aan verbetering in samenwerking, los van of ze het wenselijk achten? 
 
ANTWOORD 
Ik denk dat als ze in een directeurenoverleg bij elkaar zitten zullen zeggen ‘ja’, maar ik denk dat als ze 
eenmaal terug zijn dat ze dan wat moeite hebben. Het moet echt van bovenaf opgelegd worden.   
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Beoordelingen door stakeholders nulmeting 
 SH1 SH2 SH3 SH4 SH5 
Vraag 01 (disclosure) 5 4 4 3 5 
Vraag 02 (disclosure) 4 4 4 2 4 
Vraag 03 (disclosure - benevolence) 1 1 1 2 1 
Vraag 04 (disclosure - integrity) 3 4 3 2 5 
Vraag 05 (clarity) 4 4 2 4 2 
Vraag 06 (clarity - ability) 4 4 5 2 1 
Vraag 07 (accuracy) 2 4 4 2 2 
Vraag 08 (disclosure - 
integrity+benevolence) 
1 2 3 4 1 
Vraag 09 (consensus) 5 4 5 2 5 
Vraag 10 (commitment) 5 4 5 2 3 
Vraag 11 (transparantie positief) 1 1 1 1 1 
Vraag 12 (onderling vertrouwen) 2 2 2 3 1 
Bestanden stakeholders 
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Beoordelingen door stakeholders deltameting 
Om de leesbaarheid te vergroten zijn de resultaten in twee tabellen gepresenteerd. De eerste biedt 
inzicht in de scores op de multiple choice vragen. De tweede geeft de antwoorden op de open vragen 
weer. 
  SH1 SH2 SH3 SH4 SH5 
Vraag 1 (disclosure) 1 1 1 1 1 
Vraag 2 (disclosure + ontwerpcriterium 'ruimte') 1 1 1 1 1 
Vraag 3 (disclosure - benevolence) 4 5 4 4 5 
Vraag 4 (disclosure - integrity) 2 1 1 1 2 
Vraag 5 (clarity) 4 1 3 2 1 
Vraag 6 (clarity - ability) 2 1 1 1 1 
Vraag 7 (accuracy) 2 1 1 1 1 
Vraag 8 (disclosure - integrity+benevolence) 5 5 5 5 5 
Vraag 9 (consensus) 1 1 1 1 1 
Vraag 10 (transparantie positief) 1 1 1 1 1 
Vraag 11 (dingen verzwegen) 2 2 2 2 2 
Vraag 13 (excel matrix positief) 1 1 1 1 1 
Vraag 15 (ontwerpcriterium stakeholders) 1 2 1 1 2 
Vraag 16 (ontwerpcriterium methode eenvoud) 2 2 2 3 1 
Vraag 17 (ontwerpcriterium tooling eenvoud) 2 1 1 1 2 
Vraag 18 (ontwerpcriterium snelheid) 2 1 1 1 3 
Vraag 19 (onderling vertrouwen stakeholders) 1 2 2 1 1 
Vraag 20 (nwe methode verbetering huidig) 1 1 1 1 2 
Vraag 23 (commitment) 1 2 1 1 2 
 
Vraag 12 (waarom wel / niet verzwegen) 
SH1 
Als shared service center (IT) zijn wij gericht op groepsbelang en daarmee alle belangen van alle 
werkmaatschappijen. Openheid is dan belangrijk. 
SH2 
ik ben van mening dat we allen dezelfde doelen nastreven en dat derhalve alle ideeen op tafel zijn 
gekomen 
SH3 
De discussie werd behoorlijk open doordat we vooral in zijn gegaan op zaken waar klaarblijkelijk 
anders over gedacht werd. Over welke elementen van het plan anders gedacht werd kwam in de tool 
al snel duidelijk naar voren. 
SH4 
Ik ben juist naar deze sessie gekomen om mijn ideeen en standpunten over de casus te delen en 
voelde geen aanleiding om terughoudend te zijn tijdens de test 
SH5 
Om te beginnen was dit een prima setting om dat te kunnen doen en belangrijk was daarbij dat 
anderen ook geen blad voor de mond namen. We werden hiertoe ook eigenlijk meteen uitgedaagd 
door het dashboard 
Vraag 14 (toelichting reactie op tool) 




door gebruik te maken van Excel kan snel een wijziging in de vastgelegde data doorgerekend en 
geanalyseerd worden 
SH2 
De tool maakt vooral door zijn visuele effecten snel inzichtelijk waar verschil in opvattingen zitten en 
waar juist overeenstemming is op een te beoordelen projectplan. Inzoomen op de verschillen bracht 
ons snel tot de relevante bespreekpunten en de discussie werd er erg feitelijk door. 
SH3 
Bijzonder sterk hoe de standpunten van diverse betrokkenen zo overzichtelijk bijeengebracht worden. 
Dit helpt zeker bij besluitvorming 
SH4 
De Exvel helpt objectiviteit in het oordeel op de PID te krijgen. Daarnaast is vooral het 
overzichtsdashboard erg handig om topics die besproken dienen te worden in beeld te brengen 
SH5 
Besluitvorming wordt zo goed onderbouwd (op basis van feiten en niet alleen op onderbuik-gevoel). 
Bovendien levert het tool 'te bespreken onderwerpen' op, waar de focus op gelegd kan worden. 
Vraag 21 (toelichting vraag 20) 
SH1 De besluitvorming vind plaats op juiste gronden en feiten (objectief). 
SH2 
ik ben van mening dat de methode die is gehanteerd veel efficienter en effectiever werkt dan de 
huidige  meer pragmatisch ingestelde methodiek en derhalve een verbetering is in de onderbouwing 
van de keuzes die worden gemaakt 
SH3 
Het idee om op deze wijze afzonderlijke beoordelingen op plannen bij elkaar te brengen en het geheel 
inzichtelijk te maken spreekt aan. Het heeft in ieder geval tot voordeel dat ieders standpunten en visie 
op het plan in beeld komt en besproken kan worden waar duidelijke verschillen in inzichten lijken te 
bestaan. 
SH4 
De methode helpt om plannen inhoudelijk goed te beoordelen en relevante discussies met elkaar te 
voeren 
SH5 
Voor grote projecten zal deze werkwijze zeker beter werken dan zoals dit tot op heden, vooral vrij ad 
hoc en soms teveel nog gedreven door emoties of stokpaardjes. Bij wat kleinere projecten is het nog 
de vraag of dit echt gewenst is op deze wijze, al is de excel ook dan nog steeds wel waardevol 
Vraag 22 (toets op inschatting lastigheden vooraf) 
SH1 
Verschil van strategie en focuspunten per bedrijf. Waar de een bijv. vooral projecten wil doen met 
klantfocus (consument) kan de ander vooral projecten willen doen met dealerfocus.  
SH2 
door met elkaar de ins en outs van het proces door te nemen en de resultaten te evaleren wordt 
begrip gekweekt voor elkaars standpunten, hetgeen postief werkt voor het wegwerken van eventuele 
hobbels 




Vooraf was al bekend dat het plan voor een van de bedrijven haaks staat op de koers die men daar vrij 
recent uitgezet heeft. Daar wil men juist meer dealergericht worden, waar dit plan een geheel andere 
klantgroep bedient. Dit kwam in de Excel en dus in de bespreking goed op tafel. Doordat beide 
bedrijven wel duidelijke consensus hadden over de financiele benefits van dit project lijkt het toch 
goed mogelijk om later tot een gezamenlijk besluit te komen over dit project. In die zin heeft het 
inderdaad geholpen om over de hobbels heen te kunnen komen denk ik 
SH4 
De lastigheden in deze casus waren helder; er ligt een andere strategische richting van bedrijven 
onder. Wat wel opviel was dat er duidelijk andere inzichten nog waren op de uitwerking en sommige 
baten van het project. Dat kwam door de Excel wel goed naar voren en kon besproken worden. Het 
plan wordt daar nu scherper op uitgewerkt. 
SH5 
De methode gaat o.a. uit van bespreking op verschillen in inzichten door de stakeholders. Bij deze 
casus was mijns inziens niet zozeer verschil in inzicht op de relevantie ervan, eerder op of het in lijn is 
met de strategie van de bedrijven. Dat kwam goed naar voren.  
Vraag 24 (opmerkingen experiment) 
SH1 
Een aantal vragen gaat over of de PID voldoende info biedt (dus of de PID voldoende uitgewerkt is). 
Dat zou ik los trekken van de beoordeling of een project uitgevoerd moet worden. Daarnaast zou ik het 
aantal vragen zoveel mogelijk proberen te beperken. 
SH2 nee, lijkt me een prima methode om mee van start tegaan 
SH3 
Ik zou graag de volgende keer vooraf een iets duidelijkere invulsheet krijgen om de criteria te 
beoordelen. Nu stonden de 'Ja/Nee' criteria nog vaak tussen de andere. De sheet dwong wel af hoe de 
score ingevuld moest worden, maar misschien kan dit qua sortering handiger zodat het nog wat sneller 
in te vullen is. Verder op de test zelf geen opmerkingen 
SH4 Nee op zich positief over 
SH5 
De lijst beoordelingscriteria is vrij lang, al duurt het invullen op zich niet veel tijd. Ik zou zeker graag 
een volgende test doen als de opmerkingen op de Excel zijn verwerkt en we een geschikt project 
hebben. Wellicht in die test niet eerst door de tabbladen per categorie te lopen, maar dan meteen bij 
het dashboard starten (al begrijp ik dat het nu ook vooral nodig was om uit te leggen hoe bestand 
werkt). 
Vraag 25 (wat positief methode) 
SH1 Het komen tot een onderbouwd besluit met inzicht en begrip voor elkaars standpunten 
SH2 Zorgt voor intensieve samenwerking, creert consencus en begrip voor elkaar 
SH3 
logische stappen in de methode, het borgt betrokkenheid van de relevante stakeholders en de 
openheid die binnen de besluitvorming ontstaat door de methode heb ik als prettig ervaren 




Het objectieve inzicht dat het biedt in ieders oordeel blijkt een goed vertrekpunt voor inhoudelijke 
behandeling van een PID. Voorbereiding ervan kost ook niet veel werk, heeft me ongeveer 10 minuten 
gekost omdat de materie toch al doorgenomen diende te worden. Het zet aan tot nadenken over hoe 
goed een plan is uitgewerkt 
SH5 Er ontstaat begrip voor en inzicht in elkaars standpunten en dat draagt bij aan creeren van consensus 
Vraag 26 (positief matrix) 
SH1 Transparantie 
SH2 Schept in 1 oogopslag duidelijkheid over waar de pijnpunten zitten 
SH3 
Het kunnen wegen van de relevantie van categorieen in de criteria is prima. Daarnaast is de grootste 
meerwaarde van de tool dat direct duidelijk wordt waarover gediscussieerd moet worden. 
SH4 
De kleurenindicatoren zijn een goede vondst. Helpt om snel in te zoomen op verschillen in 
opvattingen. 
SH5 
1. het maakt goede discussie op het project mogelijk. 2. het is flexibel in zijn opzet en dus naar eigen 
inzichten in de organisatie nog aan te passen 
Vraag 27 (opmerkingen methode) 
SH1 
Alleen stakeholders betrekken die er toe doen, alsook voldoende mandaat voor die stakeholders (bij 
voorkeur 1 per bedrijf). 
SH2 Geen verdere opmerkingen 
SH3 
Ik denk dat enkele stappen binnen de methode (op den duur) zouden kunnen vervallen. Weging van 
categorieen zou ik bijvoorbeeld eens per jaar willen doen en nadien niet bij ieder project 
(uitzonderingen daargelaten). Dan kan die stap vervolgens vervallen.  
SH4 
De methode gaat uit van het betrekken van de relevante stakeholders. Mij nog niet geheel helder wie 
bepaalt welke dat moeten zijn.  
SH5 nvt 
Vraag 28 (opmerkingen matrix) 
SH1 Zie eerdere opmerkingen 
SH2 Nee 
SH3 
De Ja/Nee criteria zijn nu allen meteen als Knock-out in de tool opgenomen. Ik denk dat dit niet zo 
hoeft te zijn en het zou mooi zijn hier nog een onderscheid in te kunnen maken.  
SH4 
Ik zou de categorie Impact op consument / eindklant toevoegen en enkele beoordelingscriteria 
moeten beter uitgeschreven worden zodat begrepen wordt wat je zit te beoordelen. Begrijp dat dit 
komt omdat dit criteria zijn die bij andere bedrijven algemener bekend zijn, maar van belang om daar 
dus aandacht voor te hebben 




De criteria die binair met ja/nee beoordeeld moeten worden zijn nu allen meteen knock-out criteria 
voor iedereen. Het model zou ruimte moeten bieden om iedere stakeholder zelf te laten bepalen wat 
voor hem een knock out criterium is. Een  printversie van het dashboard kan ook handig zijn 
Vraag 29 (toepassing in organisatie) 
SH1 
Ja, al moeten we dat goed aanpakken. Tool kan nu 'te omslachtig' en 'te tijdrovend' overkomen, terwijl 
dat niet hoeft te zijn.  
SH2 Zeker 
SH3 
Ik zie voor de tool verschillende kansen. Er worden nu criteria beoordeeld die ingaan op of iets 
duidelijk genoeg in het voorliggende plan tot uiting komt. Dit zou omgevormd kunnen worden tot een 
checklist die al naar de opsteller van het plan kan gaan. Kwaliteit van uitwerkingen kunnen dan 
mogelijk verhoogd worden. Verder zou ik de tool en methode graag inzetten bij besluitvorming rond 
groepsprojecten, ook als deze op directieniveau spelen 
SH4 
De Excel is een prima hulpmiddel om de bespreking van projecten te verbeteren. Dit kan ook binnen 
een werkmaatschappij zelf gebruikt worden en hoeft niet enkel voor groepsprojecten te zijn. De 
portfoliomanager kan het ook gebruiken om een project op te beoordelen en daarop zijn advies te 
baseren 
SH5 
Ja, al denk ik dat het eerst een aantal keren nog geprobeerd zal moeten worden zodat het 
uitgekristalliseerd kan worden. Dat kan helpen bij verkrijgen draagvlak ook bij directieleden en 
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Bijlage J: uitwerking verloop van experiment 
 
Bij aanvang zijn alle betrokkenen bedankt voor hun bereidheid tot deelname en verzocht geluid van 
mobiele telefoons uit te zetten gedurende het experiment. Ook is een toelichting gegeven over de rol 
van de observerende secretaresse en de eigen rol van de onderzoeker. Deelnemers is gevraagd of er 
bezwaren bestonden tegen de aanwezigheid van een observator, dat bleek niet het geval. Vervolgens is 
benadrukt dat hetgeen binnen de muren van de experimentruimte plaats ging vinden vertrouwelijk 
bleef en dat de sessie tot doel had de ontworpen besluitvormingsmethode een tooling te testen aan de 
hand van een realistische projectcasus. Eén van de stakeholders benadrukte het op prijs te stellen dat 
gehoor gegeven is aan de wens om niet een casus uit het verleden te gebruiken en dat dit evenzeer de 
kans ging bieden om latere besluitvorming op de voorliggende casus op deze wijze voor te bereiden met 
alle belanghebbenden.     
Zonder in te gaan op bevindingen van de gehouden interviews is het prototype van de 
besluitvormingsmethode geintroduceerd als een (eerste) poging om gezamenlijke besluitvorming beter 
te laten verlopen. De methode is, in figuur 34 nogmaals afgebeeld, in het eerste tabblad van de 
consensusmatrix getoond en de stappen zijn kort toegelicht. Reeds bij de eerste stap, de 




De discussie ging over wie beoogd was om de stakeholdersanalyse uit te voeren. Daar waar de vraag 
zich initieel richtte tot de onderzoeker ging voordat een antwoord gedicht kon worden de discussie 
tussen de stakeholders onderling. Er bleken voorstanders voor een vaste vrij onafhankelijke functionaris 
die dit zou moeten doen, anderen waren van mening dat iedere werkmaatschappij zelf diende te 
bepalen wie zij relevante afvaardiging achtten en dat ze bij ieder besluit betrokken zouden moeten 
worden. Omdat dit al vroeg in het experiment begon en een setting voor onderlinge discussie juist een 
doel was, achtte de onderzoeker het onwenselijk de discussie meteen te parkeren. Na ongeveer tien 
minuten is dat alsnog gedaan door enerzijds bekrachtiging te vragen of men het er over eens kon zijn 
dat de stap noodzakelijk is in de methode en anderzijds te benadrukken dat dit duidelijk een punt voor 
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verdere uitwerking is. Eveneens is aangegeven dat ten behoeve van het experiment deze stap door de 
onderzoeker zelf is gedaan en er is gevraagd of men onderkende dat de groep in een juiste 
samenstelling aanwezig was. Dit werd beaamd, waarop aangegeven is dat het derhalve goed mogelijk 
moet zijn middels een stakeholderanalyse te komen tot de meest geschikte groepsamenstelling voor 
besluitvorming.   
Ook de uitleg over het vaststellen van de beoordelingscriteria, stap 3, leverde discussie op. Eén van de 
stakeholders vond de lijst die men nu voorafgaand aan het experiment had ingevuld wat aan de lange 
kant, waar anderen die mening niet deelden. Ook was deze stakeholder van mening dat de lijst in de 
vorm zoals hij aangeboden was iets handiger ingericht had kunnen worden. Het format dwong wel goed 
af op wat voor wijze er een beoordeling op een criterium gegeven diende te worden, maar de ‘ja/nee’ 
en numerieke waarderingsvragen stonden door elkaar heen. Een andere sortering of kleurindicatoren 
toevoegen hadden het invulgemak kunnen vergroten. Eveneens kwam de opmerking dat de 
beoordelingscriteria zelf soms wat duidelijker geformuleerd konden worden. De aanwezigen konden ze 
allemaal goed plaatsen en begrijpen, maar voor andere groepsamenstellingen lijkt dit gewenst. 
Ander punt dat binnen de discussie gemaakt werd was dat niet ieder beoordelingscriterium even zwaar 
wegend is voor de stakeholders. Er is gewezen op latere stappen in de methode waar middels weging en 
scoren hier invulling aan gegeven wordt. Het discussiepunt was van tafel, wel kwam de suggestie om het 
wegen eerder binnen de methode te introduceren.  
 
Het gezamenlijk vaststellen van de weging per categorie van beoordelingscriteria werd opvallend 
positief ontvangen. Het (AHP-gebaseerd) element dat extreme scores door een van de stakeholders nu 
geneutraliseerd worden door de andere scores sprak aan. Er is benadrukt dat de nu gehanteerde 
categorieen niet een vast gegeven hoeven te zijn en dat hier altijd een categorie toegevoegd of 
weggehaald kan worden. De deelnemers hebben beaamd zich (mede gezien de projectcasus) te kunnen 
vinden in de nu gehanteerde categorieen, wel is gevraagd er in een volgende versie de categorie ‘Impact 
op consument’ aan toe te voegen.             
Door het voorwerk van zowel participanten als onderzoeker kon na het consolideren van de wegingen 
direct ingegaan worden op de resultaten van ieders beoordelingen. Per categorie is stilgestaan bij de 
beoordelingen van alle stakeholders. Op voorhand was door de onderzoeker al bekeken waar 
behoorlijke afwijkingen in beoordelingen zaten om vooral bij die beoordelingscriteria stil te staan. Figuur 
35 geeft de resultaten in de categorie ‘Strategische bijdrage’ weer. Een aantal voorbeelden waar 
inhoudelijk onderling over gesproken werd is hierin gemarkeerd. Zo viel op dat de overall gemiddelde 
score vanuit SH1  hier vrij hoog is vergeleken met de rest van de scores, maar dat het plan niet in lijn is 
met de strategie (hetgeen op voorhand al bekend was). Ook valt op dat de vertegenwoordiging vanuit 
SH2 aangeeft dat de doelstellingen van het plan onduidelijk verwoord zijn, terwijl juist daar het initiatief 
van het plan vandaan kwam.   





Hier kan niet ingegaan worden op de inhoud van de discussies, het waren zoektochten naar inzichten en 
motieven achter de beoordelingen. In bijlage I zijn de resultaten op de beoordelingen in alle categorieen 
beschikbaar. 
Nadat alle categorieen doorlopen zijn is het dashboard geopend waarin de resultaten samenkomen.  
Het dashboard opende bewust eerst met enkel weergave van de overall resultaten, om hem vervolgens 
uit te klappen naar waar die resultaten vandaan komen. Figuur 36 toont een impressie van het 
(uitgeklapte) dashboard, in bijlage I is dit in leesbare vorm beschikbaar. 
 
 
De stakeholders reageerden zeer enthousiast op het overzicht. De kleurschakeringen brengen duidelijk 
de verschillende inzichten in beeld. Men was ook van mening dat als voortaan vanuit dit overzicht 
gestart kan worden met de bespreking van de casus dat helder is waar op te richten. Er ontstond 
discussie over het feit dat een niet ingevulde eis direct resulteert in een knock-out. Op zichzelf 
onderschijft iedere stakeholder dat als uitgangspunt. In een volgende versie van de matrix ziet men 
graag een oplossing voor het feit dat een met ‘Ja/Nee’ te beantwoorden beoordeling niet altijd 
gekoppeld hoeft te zijn aan dat het beoordelingscriterium zelf een eis is. Vervolgens ontstond discussie 
of het mogelijk moet zijn dat een beoordelingscriterium per stakeholder kan verschillen in type eis of 
wens. Consensus hier was dat dit laatste niet gedifferentieerd zou moeten kunnen worden.  
Tot besluit van het experiment kwam men tot de conclusie dat het goed was dat deze projectcasus in dit 
stadium reeds op deze wijze besproken is. Er is een aantal concrete aanvullende uitwerkingen 
afgesproken, maar overall sprak men uit dat dit vervolgens een project gaat zijn waar men allen achter 
kan staan. Het experiment heeft langer dan twee uur geduurd, door genoemde discussies. Indien deze 
meer tijdig geparkeerd zouden zijn geweest zou waarschijnlijk wel voldaan zijn, nu is echter op 
attendering van de secretaresse halverwege toestemming gevraagd voor een uitloop met een half uur. 
Uiteindelijk bleek dat iets meer dan twintig minuten nodig te zijn. De stakeholders namen afscheid met 
de uitspraak dat men heel graag na de zomer weer een volgend experiment wil doen. 
